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Résumé  
L'humanité a connu ces dernières décennies une évolution majeure et 

profonde dans sa voie c'est ce qu'on appelle "l'informatique et la 
connaissance" et que fondée  la connaissance la base des ressources et du 
pouvoir et du progrès, est devenue une communauté de conduire" les 
collectivités et les économies de la connaissance". 

 aussi le développement des ressources humaines est devenue un facteur 
important dans le renforcement des capacités productives et la compétitivité 
des nations et une prise de conscience croissante que les connaissances et les 
compétences humaines et le capital intellectuel sont des éléments vitaux de 
l'économie de l'avenir et les clefs de la croissance réussie des institutions. 

  :مقدمة
أصبح عالمنا اليوم لا يعترف إلا �لدولة القوية، لا من حيث القوة العسكرية 

كانت القوة العسكرية ضرورةً لأية فحسب، وإنما من حيث قو(ا الاقتصادية، وإذا  
دولة لكي تحمي 5ا سياد(ا، فإن القوة الاقتصادية أصبحت ضرورةً أيضا؛ً تحمي 5ا 

ولم يعد خافياً على أحد أن مقياس تقدم الدول هو فيما تنتجه وتقدمه لشعبها  قرارها
): 1+7( -أولاً، ثم لشعوب الدول الأخرى، فها هو العالم الموسوم �لعالم المتقدم 

الولاTت المتحدة الأمريكية، وبريطانيا، وفرنسا، وألمانيا، وإيطاليا، وكندا، واليا�ن، 
لم يوسم �لتقدم إلا من خلال ما قدمه للعالم أجمع من تكنولوجيا صناعية  -وروسيا 

 .متقدمة، أنتج بواسطتها منتجات متقدمة ومتنوعة

العملية على ما تمتلكه من ثروة بشرية، واعتمدت الدول المتقدمة في \ضتها العلمية و 
فوجهت جل استثمارا(ا نحو تنمية هذه الثروة البشرية وتمكينها، من أدوات ووسائل العلم 

وهدفت من وراء ذلك إلى رفع الكفاءة ..! النظري، والتطبيق العملي المتقدم
 .يل على ذلكالإنتاجية، وتميز هذه الثروة البشرية، وقد حققت هدفها، والواقع خير دل

وهم الدول المنتصرة في الحرب  - وإن كان تقدم الولاTت المتحدة، وبريطانيا، وفرنسا 
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) ألمانيا، واليا�ن(طبيعياً، فإن من غير الطبيعي أن نجد من بين الدول المتقدمة  –العالمية الثانية 
في تنمية الموارد وهما خير نموذج للاهتمام �لاستثمار ! وهما الدولتان الخاسرwن في الحرب

فقد  ،البشرية، وخاصةً اليا�ن، التي لديها ندرة شديدة في الموارد الطبيعية، و�لرغم من ذلك
استطاعت بما تمتلكه من ثروة بشرية أن تبني اقتصاداً قوTً، تقف من خلاله بين مصاف 

لوحيد القادر على إن العنصر البشري هو العنصر ا .المشار إليها آنفاً  –الدول الثمانية الكبار 
  .1حسن استخدام العناصر الإنتاجية المتاحة �لكفاءة والفاعلية المطلوبين

شهدت البشرية في العقود الأخيرة تحولا كبيرا وعميقا في مسارها وهو ما اصطلح على وقد 
تسميته �لمعلوماتية والمعرفة والتي جعلت المعرفة أساس الموارد والقوة والتقدم، فأصبحت 

معات تنٌعت بمجتمعات واقتصادTت المعرفة، وأصبحت تنمية الموارد البشرية عاملا مهما في ا�ت
تعزيز القدرات الإنتاجية والتنافسية للأمم وازداد الإدراك �نّ المعرفة والمهارات البشرية ورأس المال 

 .الفكري تعد مكو�ت حيوية لاقتصاد المستقبل ومفاتيح النمو الناجح للمؤسسات

ظل التحول العميق والتطورات الجديدة والمتلاحقة التي تواجهها مؤسسات الألفية  وفي
الثالثة، وعلى ضوء التوجهات المتسارعة في مجال تنمية القدرات العلمية والعملية للعملاء 

لمحيطة بنا فهل : الاقتصاديين يجدر بنا التساؤل حول واقعنا وموقفنا من هذه التحولات ا
الجزائرية مفهوم ومدى أهمية هذا الأسلوب الجديد  لاقتصادية والمصرفيةا أدركت المؤسسات

في التسيير المعتمَد من طرف أكبر مؤسسات الدول المتقدمة ؟ وإلى أين تمّ الوصول في هذا 
  .هذا ما ستحاول هذه المداخلة أن تكشف بعض جوانبه ا�ال؟

و الاقتصاد المبني على تدفع متطلبات التحول نح :مفهوم رأس المال الفكري: أولا
 الجودة والمعرفة �لمؤسسات الاقتصادية إلى زTدة الاهتمام بمفاهيم رأس المال الفكري

)Intellectual Capital(•   وأبعاد المعرفة الكامنة فيه، ودوره في خلق القيمة، إن إدراك تلك
تم و  .ية مستدامةالمفاهيم أصبح أمرا ضرورT لزTدة قدرة المؤسسة على تحقيق ميزة تنافس

التركيز على رأس المال الفكري كأحد أهم الأصول غير المادية المؤثرة على الميزة التنافسية 
  .للمؤسسة

أن رأس المال الحقيقي لأي مؤسسة "  "Druckerيرى  :ريتعريف رأس المال الفك - 1
الذي يعد  )humain Capital(حجمها إنما يتمثل في رأس المال البشري  مهما كان نشاطها أو

موردا استراتيجيا، يتمثل في مجموعة الموارد والقدرات الخاصة، والتي تمنح المؤسسة الميزة التنافسية 
المعتمدة على الابتكار، والتحسين المتواصل للإنتاجية من خلال التفعيل الكامل لطاقته وقدراته، 

  .إلى منتجاتإذ يقع عليه عبء تقديم الأفكار، وإجراء البحوث، وتحويل نتائجها 
ولا يتركز رأس المال الفكري في مستوى تنظيمي معين دون غيره، كما لا يشترط توافر 

�لتالي لا يشكل كل الأفراد رأس مال فكري إذ يطلق و  ،)2("شهادة أكاديمية لمن يتصف به
على قيمة معرفة العاملين، ومهارا(م، " "Stewartهذا المفهوم فقط بصفة خاصة حسب 
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  :)3(، شرط أن تتصف بما يليومعلوما(م
بحيث لا يوجد من يملك نفس المهارات أو المعلومات في : المعرفة المتميزة - 

  المؤسسات المنافسة؛
أي أن تكون لتلك المهارات والمعلومات قيمة يمكن للزبون أن : المعرفة الاستراتيجية - 

  .ميزةيدفع ثمنا مقابل الحصول عليها جراء شرائه السلعة أو الخدمة المت
لقد تزايد الاهتمام �لرأس المال الفكري الذي يعبر عن الأصول غير الملموسة   

ومن . للمؤسسة والمسؤولة عن تحقيق الميزة التنافسية في ظل اقتصاد مبني على الجودة والمعرفة
ورأس المال الفكري، حيث أن تسيير المعرفة  الواضح أن هناك علاقة وطيدة بين المعرفة

نمية رأس المال الفكري الضمني والصريح وكل ما يرتبط به من عناصر، أي يشجع على ت
 الخدمات زTدة فهم الأفراد والأصول الفكرية الأخرى لأهداف المؤسسة، كالربحية وتقديم

ويقصد �لرأس المال الفكري القيمة الاقتصادية للأصول غير الملموسة . ذات الجودة المتميزة
ويقصد �لرأس المال البشري الذي يعتبر . لي، ورأس المال البشريممثلة في رأس المال الهيك

  .)4(أحد المكو�ت الرئيسية للرأس المال الفكري المعرفة، ومهارات الأفراد، وقدرا(م الذاتية
يمكن تعريف رأس المال الفكرى بناءً على التعريف الذى قدمته منظمة التعاون والتطوير 

: الاقتصادية لفئتين من الأصول غير الملموسة لمنظمة معينةالقيمة "�نه  1999الاقتصادى 
رأس "  Ulrich" ويعرف)Guthrie 2001. (ورأس مال بشرى) هيكلى(رأس مال تنظيمى 

مجموعة مهارات المؤسسة التي تتمتع بمعرفة واسعة تجعلها قادرة "المال الفكري على أنه يمثل 
تطلبات الز�ئن والفرص التي تتيحها على جعل المؤسسة عالمية من خلال الاستجابة لم

أن رأس المال الفكري ) Hamel, Heene" (هين"و "هامل"، بينما يرى كل من )5("التكنولوجيا
قدرة متفردة تتحقق من تكامل المهارات المختلفة التي تتفوق 5ا المؤسسة على "عبارة عن 

عد تلك القدرة من أهم كما ت منافسيها، بحيث تسهم في زTدة القيمة المقدمة للعملاء،
المادة الفكرية " رأس المال الفكري على أنه" "Reid، كما عرف )6("مصادر الميزة التنافسية

المتكونة من المعرفة والمعلومات والمهارات والخبرات ذات القيمة الاقتصادية التي يمكن 
" Davenport"و" Prusak"، بينما يرى كل من "وضعها موضع التطبيق 5دف خلق الثروة 

  .)7( "المعرفة التي يمكن تحويلها إلى ربح"أن رأس المال الفكري يتمثل في 
المقدرة العقلية القادرة على توليد الأفكار الجديدة "إن رأس المال الفكري يجسد 

بحيث تتمتع بمستوى عال من الجودة، وتمتلك القدرة ) أي القابلة للتنفيذ(والمناسبة والعملية 
ل بين الموارد المتنوعة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية، فضلا عن قدر(ا على تحقيق التكام

  .)8("على رؤية متغيرات المؤسسة وإدراك الترابط العضوي بين وظائفها
وفي ضوء التعاريف سالفة الذكر، يتضح أن رأس المال الفكري يتمثل في القدرة العقلية 
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فاءات القادرة على توليد الأفكار المتعلقة لدى فئة معينة من الموارد البشرية، ممثلة في الك
�لتطوير الخلاق، والاستراتيجي للأنظمة، والأنشطة، والعمليات، والاستراتيجيات، بما يضمن 

  .للمؤسسة امتلاك ميزة تنافسية
إن بداية إدراك المؤسسات لمصدر نجاحها وسر بقائها يكمن في مدى استثمارها 

لمحافظة الصحيح لطاقا(ا الفكرية �لشكل  الذي يعززها ويعمل على صيانتها ويضمن ا
ذلك التسيير . عليها، الأمر الذي زاد من أهمية وجود تسيير فعال لرأس مالها الفكري

الذي يهتم بقدرة المؤسسة على التكيف مع متغيرات البيئية التنافسية، ومدى اعتمدها 
ر أهمية الاستثمار بشكل وتظه .على مبدأ التعاون والتوافق بين القدرات التكنولوجية
  : مستمر في رأس المال الفكري وهو ما سيؤدي حتما إلى

زTدة قدرة الكفاءات على التخطيط للموارد البشرية وربطها بتحقيق  -
 الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة؛

زTدة فاعلية ونجاعة إستراتيجيات تنمية الكفاءات بما يؤدي إلى الاستغلال  -
رات والمهارات؛ واستثمارها في عملية الإبداع والتطوير وإدارة الجيد لمختلف القد

  .التغيير لرفع القدرة التنافسية للمؤسسة
 نجاح المنظمات في بعناصره المختلفة دوراً هاماً في يرأس المال الفكر  يؤديو 

، يمكنها تقديم منتجات جديدة حيث أنه يميز المنظمات التي. لوقت الحاضرا
ويؤكد ذلك ،  ابتكارات لمنتجا(ا وخدما(ا بمعدلات سريعةوبشكل أفضل مع تقديم

الولاTت  ما ظهر من نتائج استقصاء رؤساء مجال إدارة المنظمات كبيرة الحجم في
، يعتبر أكثر الأصول أهمية يحيث أكدوا أن رأس المال الفكر ، المتحدة الأمريكية

  )Wiig 1997. (والعشرين يالقرن الحاد ويعد أساس النجاح في
ن رأس المال الفكرى يتكون من راس المال الهيكلى إ: يمكو�ت رأس المال الفكر  - 2

ويقصد برأس المال الهيكلى المعرفة التى تظل �قية فى المنظمة بعد أن ، ورأس المال البشرى
يا�ت، ، ويكون مخزً� فى قواعد بها سواء بشكل مؤقت أو بشكل \ائىيتركها أعضاؤ 

، أما وهياكل تنظيمية Hardware، ومكون مادى للحاسب الآلى هزةومستندات، وبرامج جا
ويقصد برأس مال العملاء . رأس المال البشرى فيقصد به العاملين وما يملكونه من معارف

ويعتبر رأس المال . الذى يدخل ضمن راس المال الهيكلى المعرفة والعلاقات المتصلة �لعملاء
كبراءات   –تكارى ، وهو يشمل راس المال الابل الهيكلىانب الآخر من رأس الماالتنظيمى الج

ورأس مال العمليات والذى يقصد به المعرفة المتصلة بعمليات  –، وتراخيص الإنتاج الاختراع
 )Joia 2000: (هذا ويمكن التعبير عن رأس المال الفكرى من خلال المعادلة التالية . المنظمة

 يرأس المال الهيكل+ المال البشرى  رأس=  يرأس المال الفكر 
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  :�لمنظمة على النحو التالي يالمال الفكر  لرأستقسيم آخر  (Sveiby 1998(ويقدم 
 التعليم والخبرة( Competenceكفاءة العاملين  - 

النظم وثقافة المنظمة ، الإدارة، للمنظمة الشكل القانوني( يالهيكل الداخل -
 .)والبرامج الجاهزة

 .)العلاقات مع الموردين، العلاقات مع العملاء، اريةالعلاقات التج( ييكل الخارجاله - 

تشير الأدبيات إلى أن البلدان التي تمتلك رأس مال بشرTً مرتفعاً و
 Romer et alو Chong & Zanforlin 2000تحقق معدلات نمو مرتفعة ومستديمة 

و وذلك �عتبار أن التقانة نمطياً تقود النم Crossman et helpman 1991و 1990
بينما البلدان ضعيفة التقانة وضعيفة الموارد . وتحتاج إلى وفرة في رأس المال البشري

  .9البشرية لا تخضع بزTدات في الإنتاجية والنمو
ذكر  شولتز أن مفتاح النمو الاقتصادي يعتمد على نوعية : مفاتيح النمو - 3

التي 5ا قيمة  المال البشري حسب شولتز  القدرة والمعلومات رأسالسكان، ويمثل 
حدود نظرية  أيةورأس المال البشري يمثل مصدرا قابل للتجدد وليس هناك ، اقتصادية

البلدان التي تملك رأس  أن إلى الأدبيات.لرأس المال الأخرىلمخزونه بخلاف الأنواع 
  .10 مال بشرT مرتفعا تحقق معدلات نمو مرتفعة ومستديمة

التي يمكن أن تساهم في تحقيق التنمية لكن  لإنتاجيةاويعد العنصر البشري من أهم العناصر 
لن يؤدي هذا العنصر دوره دون تعليم حيث يسهم التعليم في تراكم رأس المال البشري، والذي 

  . بدوره يساعد في التقدم التقني والذي يعد مصدرا من مصادر النمو المستدام
المستديم يتم عن طريق زTدة أن رفع معدلات النمو  إلىوتشير أدبيات وتجارب التنمية 

مثل الابتكار والتعليم ( الطاقة الانتاجية  والاستثمارات في الاصول الملموسة وغير الملموسة 
وهو ما يشكل مركزا لتحقيق أهداف رف الانتاجية  ومستوTت التشغيل على ..) والتدريب

لمحددات الن  Barro Barro & Lee 2000ولقد وجد . آماد طويلة مو الاقتصادي  بدراسة 
أن من محددات النمو المهمة مخزون  1995و 1960في عدد كبير من دول العالم  للفترة بين 

  11. رأس المال البشري في البلدان
" آبراموفيتز" ولتقديم تجربة تطبيقية على تزايد أهمية رأس المال البشري قام 

)Abramovitz()12( ت المتحدة فيTالقرن التاسع عشر، بدراسة النمو الاقتصادي للولا 
. والعشرين، فوجد أن التقدم التكنولوجي متحيّزا بشدة في اتجاه استخدام رأس المال المادي

رأس (أما في القرن العشرين فإن هذا التحيّز تحول إلى اتجاه استخدام رأس المال غير الملموس 
ن مكافآت كل من رأس كما أ.مما ساهم بشكل كبير في نمو الإنتاجية) المال البشري، والمعرفة

المال والعمل في ذلك القرن وإن كانت تشمل عناصر من العوائد تعود إلى رأس المال غير 
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الملموس، فإن عوائد التعليم والتدريب تشكل جزءا كبيرا من مكاسب العمل والأداء، في 
ائد حين أن عوائد المعرفة المكتسبة عن طريق البحث والتطوير تشكل أجزاءا كبيرة من العو 

  .على رأس المال
  :التعليم وأهمية الاستثمار في رأس المال البشري في ظل التحول نحو اقتصاد المعرفة - ¶نيا 

أن ينظر للتعليم كاستثمار في البشر، يؤدي إلى تراكم رأس المال البشري " شولتز"اقترح 
الأفراد  لأن التعليم يساهم في تحسن قدرات. وإلى تقديم خدمات إنتاجية للاقتصاد ككل

قد وضع بشكل واضح أسس نظرية رأس المال " شولتز"وبذلك يكون . وزTدة إنتاجيتهم
  .البشري

وهكذا فإن التعليم، والمعرفة، والتدريب يوفران للعامل العادي ميزة أخرى هي المهارة، 
بحيث يصبح هناك تمايز بين العمال يقوم على المهارة المكتسبة، كما يصبح هناك عرض للعمال 
يعتمد على التخصص، والمهارة، والكفاءة، و�لتالي فإن فرصة الحصول على وظائف قد تصبح 
متنوعة، مما يعني أن الطلب على العمال سيدخل فيه نوع من التنافس من قبل المؤسسات، مما 

  .)13(يؤدي حتما إلى تحسين مداخيل العمال من خلال ارتفاع الأجور المتوقعة
 كو\ا أساس أنشطة إنتاج الثروة من خلال تطبيق الأفكار، إن قيمة المعرفة تتركز في

والمعلومات، والمفاهيم والأساليب، واستخدامها بغرض التحسين المستمر، وإنتاج عمليات 
ومنتجات جديدة ومختلفة، وابتكار عمليات ومنتجات وخدمات لم تكن معروفة من قبل، 

دة، ومن ثم فإن التنافس على تلك وعلى هذا الأساس أصبحت المعرفة مصدر القوة والجو 
المعرفة والسيطرة عليها هي في قلب التنافس بين المؤسسات، وفي ظل هذا الاتجاه كان 

  .اللجوء إلى اقتصاد المعرفة أهم سبل تحسين القدرة التنافسية
إن أهم مظهر لاقتصاد المعرفة نظرية رأس المال البشري، التي تقوم على فرضية أساسية 

د اختلاف بين الأفراد فيما يتعلق بمقدار الاستثمار في مهارا(م، وخبرا(م، مفادها وجو 
وقدرا(م، وبناءا على ذلك فإن الفرد يعتبر أصلا من أصول المؤسسة إذ يمكن تحديد قيمته، 

إن الاقتصاد الحديث القائم على توظيف المعرفة لن . وتسييره كما تسيير محفظة الموارد المالية
  . بتطوير رأس المال البشري وتدريبهيكون فعالا إلا

إن الاستثمار في رأس المال البشري سيؤدي إلى تحقيق منافع طويلة الأجل، تتمثل في 
تجاه طبيعة العمل بما يؤدي إلى زTدة القدرات الإبداعية، وتحسين  تغير الصورة الذهنية

ت والمنتجات، وتحسين الإنتاجية، وزTدة الإيرادات، �لإضافة إلى تحقيق مزيد من الخدما
  .العلاقات بين العملاء والموردين

  (C.P.kindlerger) (كنيد لبرجر(يعرف  :مفهوم الاستثمار في رأس المال البشري - 1
رأس المال البشري �نه ذلك الجزء المضاف ألي العمالة الخام ) هـ1421(كما ورد في السبيعي 
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مارات الإنتاجية التي يحتوي عليها الفرد �نه الاستث« (M.todaro(ويعرفه مايكل تودا رو 
نفسه وهي تشمل على المهارات والقدرات والقيم والصحة وغيرها من الأمور التي ينتجها 

حمد  (Theador 7& Schults(ويعرفه  الاتفاق على التعليم أنه ) "م2003(نقلاً عن المفرجي وأ
مل الموارد الاقتصادية أما مجموعة الطاقات البشرية التي يمكن استخدامها لاستغلال مج

�نه الإنفاق على تطوير قدرات  )"هـ1417(الاستثمار في رأس المال البشري فيعرفه الحميد 
  . ومهارات ومواهب الإنسان على نحو يمكنه من زTدة إنتاجيته

المعلومات من جهة و  �نه مجموعة المفاهيم والمعارف) "م2003(ويعرفه المصري 
وعناصر الأداء من جهة ¶نية والاتجاهات والسلوكيات والمثل والقيم من والمهارات والخبرات 

والتي ، جهة ¶لثة التي يحصل عليها الإنسان عن طريق نظم التعليم النظامية وغير النظامية
  .تساهم في تحسين إنتاجيته وتزيد �لتالي من المنافع والفوائد الناجمة عن عمله

استخدام جزء من مدخرات ( ال البشري �نه ويمكن تعريف الاستثمار في رأس الم
ا�تمع أو الأفراد في تطوير قدرات ومهارات ومعلومات وسلوكيات الفرد 5دف رفع طاقته 
الإنتاجية و�لتالي طاقة ا�تمع الكلية لإنتاج مزيد من السلع والخدمات إلى تحقق الرفاهية 

 .معهللمجتمع كذلك لإعداده ليكون مواطناً صالحاً في مجت

إن صعوبة قياس الطاقات الكامنة للموارد البشرية جعل الباحثين يبحثون عن أنجع 
من خلال تسيير وتطوير المعرفة الكامنة  المؤسسة المتعلمةالأساليب التي تسمح �لتحول نحو 

لدى الأفراد، وبناء قاعدة معلومات معرفية تضم أهم المعارف والمهارات التي يجب أن 
  :)14(و�لتالي يجب يكتسبها الفرد 

تدريبه على ممارسة عملية اتخاذ القرار واكتسابه مهارات الاتصال، وكيفية التحكم في  - 
  .الضغوطات النفسية

 .تنمية مهاراته المهنية مع التركيز على فكرة التدريب التحويلي - 

 .تدريبه على تقديم منتج متميز ذو قيمة للزبون - 

  .شرية على أنه نشاط دائم ومستمراعتبار نشاط تطوير الموارد الب - 
هي المؤسسة التي تستطيع أن تنسج ضمن كيا\ا : المؤسسة المتعلمة - 2

وثقافتها التنظيمية قدرة متجددة ومستمرة للتعلم والتكيف والتغير والتطور، فقيمها 
وينجم عن . وهيكلها وسياسا(ا وأنظمتها تشجع وتسرع التعلم لجميع العاملين فيها

العمليات، والمنتجات، والخدمات، : م تحسن مستمر في مجالات عدة، مثلهذا التعل
وهياكل العمل ووظائف الأفراد، وفرق العمل، والممارسات الإدارية والبيئة 

  .15المؤسسية، مما يؤدي �لتالي إلى نجاح المؤسسة وتحقيق التميز في أدائها
لا ": 1990/ النظام الخامس - المنظمة المتعلمة"في كتابه الشهير  (Peter Senge(يقول و 
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يكفي أن يتعلم شخص واحد ثم يقوم بتحديد ما تحتاجه المنظمة ويتبعه الباقون، إن المنظمة 
التي ستنجح في المستقبل هي التي تكتشف كيف تستفيد من طاقة التعلم لدى جميع أفرادها، 

هو كيف ننقل علم  إذ أن علم المنظمة أكبر من مجموع علم أفرادها، إلا أن العامل الأساس
  . 16الفرد إلى المنظمة ككل

المنظمة المتعلمة "في كتابه الشهير ) Peter Senge(يقول : مفهوم المؤسسة المتعلمة – 1
لا يكفي أن يتعلم شخص واحد ثم يقوم بتحديد ما تحتاجه ": 1990النظام الخامس،  –

هي التي تكتشف كيف تستفيد المنظمة ويتبعه الباقون، إن المنظمة التي ستنجح في المستقبل 
من طاقة التعلم لدى جميع أفرادها، إذ أن علم المنظمة أكبر من مجموعة علم أفرادها، إلا أن 

  : 17ومن أبرز سما(ا. العامل الأساس هو كيف ننقل علم الفرد إلى المنظمة ككل
مع  تفتح لنفسها آفاقاً وأسواقاً وفرصاً جديدة �ن تتعلم من تجار5ا ومن تعاملها �

  .العملاء والمستفيدين من خدما(ا والمنافسين
  .تحرص على اختيار العاملين فيها وتدريبهم وتنميتهم مهنياً  �
تحرص على إطلاق الطاقات الكامنة للعاملين، وتمكنهم من التأثير في حياة المؤسسة  �

  .ومستقبلها �تجاه إيجابي بناء
  .يز والمشاركة الفاعلةتعمل على إwحة الفرص المناسبة للعمل الجاد المتم �

تكون المؤسسة متفتحة وغير متمسكة بنماذج قديمة أثبتت  والأهم من ذلك كله، أن
بحاجة إلى نماذج أخرى مبتكرة ومرنة، تتوافق مع متطلبات العمل  نجاحها، فالحاضر والمستقبل

إنتاجية،  ويعني ذلك التخلي عن كل نظام قديم لصالح أنظمة جديدة أكثر الحالية والمستقبلية،
يجب أن (تم المؤسسة �لإنسان لا الأنظمة والقوانين، فإن تعارضت القوانين  إضافة إلى ذلك

 الموظفين أو المؤسسة يجب إلغاءها أو تبديلها إلى قوانين تخدم المؤسسة مع مصلحة
  .وموظفيها
  :رأس المال البشري وإشكالية خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية - ¶لثا

لى أن رأس المال البشري الذي يقصد به قيمة الموارد البشرية المتاحة �لمؤسسة �لنظر إ
محسو� بحجم ما أنفق عليها من تعليم، وتدريب، ورعاية اجتماعية، وثقافية، فإن قيمة الموارد 
البشرية تختلف بحسب ما أنفق عليها وبدرجة ندر(ا، ومدى توفر الموارد البديلة التي يمكن أن 

  .ا إذا ما فقد(ا المؤسسةتحل محله
إن مسألة ارتفاع أو انخفاض القيمة المضافة التي ينتجها المورد البشري ومن ثم قيمة 
رأس المال البشري، تتحدد بحسب الاقتراب الذي يقوم به المورد البشري تجاه العملاء، 

مة المضافة فالمؤسسات الذكية لا تعمل على تبديد مواردها المالية على الأعمال قليلة القي
  .التي لا تفيد العملاء، بل تركز استثمارا(ا في الأعمال عالية القيمة
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مما يؤكد على أن الاستثمار في رأس المال البشري يعد ضمنيا تثمينا لرأس المال 
  .الفكري، ويؤدي تسييره الاستراتيجي إلى امتلاك المؤسسة للميزة التنافسية المستدامة

من أجل تحقيق الاستفادة القصوى   :في خلق القيمةدور رأس المال الفكري  -1
من رأس المال الفكري، فإنه لا بد من تسيير الأصول الفكرية بفعالية، ولابد من إدراك 
اختلاف قيمة هذه الأصول، إذ تدعو الحاجة إلى تنمية واستثمار بعضها، وتوقيف 

يعني أن التسيير  الاستثمار في الأخرى عديمة الجدوى والفائدة على الإطلاق، مما
الفعال لرأس المال الفكري يمثل الوجه الجديد لاقتصاد المعرفة، لدوره الكبير في خلق 

  :قيمة المؤسسة والتي يمكن أن Áخذ عدة أشكال منها
تخفيض التكلفة، وتحسين الإنتاجية، واكتساب موقع تنافسي ممتاز، كأن (دف  -

و قيادة الابتكار التكنولوجي، أو تحقيق المؤسسة للاستحواذ على حصة سوقية عالية، أ
  علامة تجارية؛

تراكم الأر�ح كنتيجة لتسويق المنتجات والخدمات، وزTدة ولاء العميل  -
  . الداخلي والخارجي

تتنوع الإستراتيجيات التي يمكن : خلق القيمة وإستراتيجيةرأس المال الفكري  -2
من رأس مالها الفكري، فغالبا ما للمؤسسة اعتمادها 5دف خلق القيمة المستخلصة 

حماية منتجا(ا المبتكرة من خلال براءة  تقوم المؤسسات التي تبيع منتجات مادية إلى 
الاختراع أو الابتكار، و�لتالي تحقق أر�حا عالية نتيجة بيع منتجا(ا المتميزة، أي أن 

كري بجعل تلك المؤسسات تسعى للتوصل لبعض الابتكارات من خلال رأس مالها الف
منتجا(ا ذات جودة عالية وأفضلية، وجاذبية للمستهلكين مقارنة بمنافسيها، و�لتالي 
تعمل تلك المؤسسات على تحصيل قيمة من رأس مالها الفكري سواء في شكل إيراد 

سمعة، وشهرة عالية، وولاء (�تج عن بيع منتجها، أو في شكل مركز استراتيجي تنافسي 
  ).الخ...العملاء

حين نجد أن المؤسسات الخدمية قد تحقق أر�حا جراء بيعها للمعرفة التي في 
يمتلكها رأس مالها البشري، إذ تتمثل قيمة ذلك رأس المال في ما تحصل عليه من أتعاب 
مقابل سمعتها أو شهر(ا أو خدما(ا المقدمة للعملاء، ذلك أن طبيعة نشاطها يعد محددا 

. وحجم القيمة التي يمكن تحصيلها من رأس مالها الفكريأساسيا لاستراتيجيا(ا، ولنوع 
حماية المنتجات والخدمات  ويمكن أن تكون لرأس المال الفكري أدوارا دفاعية تتمثل في 
لمحققة من ابتكارات رأس المال الفكري، وحرية تصميم المنتجات، وتجنب التقاضي  ا

مات، وأصول المؤسسة القانوني، وأدوار هجومية كتجميع إيراد المنتجات، والخد
وملكيتها الفكرية، وخلق معايير الأسواق أو الخدمات جديدة، �لإضافة إلى الحصول 
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على حق استخدام التكنولوجيا للآخرين، وتحديد أساس للتحالفات الاستراتيجية ودعم 
  .أنشطة الأعمال

  :مصادر خلق القيمة المضافة للمؤسسة - 3
و تخفيض أ اك مصدرين، فإما زTدة التمييزمن أجل خلق قيمة مضافة للمؤسسة، هن

  :التالي لكل منها يجب توفر دعائم أساسية تتضح في الشكلو  ،التكاليف
  .مصادر خلق القيمة):  1(الشكل رقم 

 

  
، "تناسبية المؤسسات الوطنية في ظل التحولات الاقتصادية"كر�لي بغداد، : المصدر
علوم التسيير، جامعة و   الأول حول الاقتصاد الجزائري، كلية العلوم الاقتصاديةالملتقى الوطني

  .7،  ص 2001ماي  22، 21سعد دحلب، البليدة، يومي 
   )1(:يلي من هذا الشكل يمكن ملاحظة ما

تتولد زTدة تمييز المؤسسة عن  :زTدة التمييز مصدر لخلق القيمة المضافة للمؤسسة - 
فاعل عدة محددات، حيث يساهم كل منها في إعطاء المؤسسة قيمة منافسيها من خلال ت

لمحددات نجدو  مضافة   :يجعلها تتميز في سوقها، وأهم هذه ا
لمحيط التنافسي و  :التطور التكنولوجي • الذي يعتبر أحد القوى الأساسية في تشكيل ا

 :حيث يمكن أن يؤدِي إلى

 للمؤسسة خلق  القيمة المضافة

 تخفيض
التكالیف

 التمييز زTدة

 المعرفة الإنتاجية الإنتاج عوامل
التكنولو 

 التسويقية المعرفة

 التسييرية المعرفة
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لية جديدة، أو تسمح ذلك Æحداث ظواهر إحلاو  تعجيل أو تعطيل نمو الطلب، - 
 بتجديد المنتجات؛

 ديناميكية التكاليف بخلق مصادر جديدة للميزة التنافسية؛و  �ستطاعته تغيير هيكل - 

ذلك بعرض عدة بدائل من خلال و  Æمكانه أن يدمج أو يخلق عدة قطاعات، - 
 .إحداث وظائف جديدة، أو أنه يجمع عدة وظائف في نفس المنتوج

 .يمكن تغيير حواجز الدخول - 

التحكم فيها أكثر من المنافسين، يمكن و  عليه فإن اكتساب المعرفة التكنولوجية،
   . �لتالي التميز الذي يخلق لها القيمة المضافةو  المؤسسة من تحقيق الميزة الأساسية

ك هي لا تقل أهمية عن المعرفة التكنولوجية، حيث تتمثل في امتلا: المعرفة التسويقية •
المؤسسة المؤهلات الضرورية لإعداد إستراتيجية تسويقية فعالة، مثل تطوير المنتجات 

رغبات الز�ئن، و  الجديدة، التنويع في الخدمات، القيام بعمليات ترويجية، معرفة حاجات
  .إلخ...دراسات السوق،

ويمكن للمؤسسة خلق القيمة : تخفيض التكاليف لخلق القيمة المضافة للمؤسسة - 
  :ذلك يتم من خلالو  ضافة، عن طريق تدنية التكاليفالم

حسن استغلالها، بما يسمح بتوفير و  التحكم في عوامل الإنتاج،: عوامل الإنتاج •
 .�لتالي تدنية التكاليفو  الجهد،و  الوقت

: عن طريق الرفع من الإنتاجية، من خلال تضافر عدة عوامل من أهمها: الإنتاجية •
اقتصادTت الحجم، و  التقنية، المواد الأولية المناسبة، التجربةكفاءة العمال، التحكم في 

 .إلخ...التحفيزات، المناخ الملائمو  الأجور

هي ضرورية على كل المستوTت، فخلق قيمة مضافة للمؤسسة و  :الكفاءة التسييرية
 مرتبط بزواT عدة من نشاط المؤسسة، من برامج الإنتاج، قياس الأداء، نظام تكوين الموارد

. إستراتيجيةو  وصولا إلى اتخاذ القرارات، عمليةو  البشرية، مرورا �نظمة الحوافز والأجور
فعملية خلق قيمة مضافة للمؤسسة ليس فقط مهمة الإدارة العامة، أو الإدارة المالية، بل 

فخلق قيمة مضافة للمؤسسة يتم بتكاتف جهود كل  .تتخذ توجها كبيرا نحو اللامركزية
إلخ، فكلهم ...ملاك... ممثلين، متخذي القرارات، مدراء، مستثمرون: أطراف المؤسسة

 هو ما يتطلب ترابطا قوT لأنشطةو  اتجاه واحد، هو خلق قيمة،و  يتفقون على لغة واحدة،
 هو ما يعود �لضرورةو  ربحية المؤسسةو  فتحقيق قيمة مضافة يعني نجاح. مجهودات كل هؤلاءو 
      .18اته الأطراف فيما بعدكنتيجة حتمية �لنجاح على كل هو 

   :الاستثمار في رأس المال البشري في ظل اقتصاد المعرفة - رابعا
 Investment in Human: 19نظرية الاستثمار في رأس المال البشري - 1
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Capital Theory  : اوم سميت ) (م2004(من رواد هذه النظرية كما جاء في عابدين
A.Smith)  الفريد مارشالA.Marshall  جون ستيواارت ميلS.S.Mil  ديفيد ريكاردD. 

Ricardo  تيودور شولتزT. Shults  جاري بيكــرG. Becker.  حيث تقوم هذه النظرية على
) الاستثمار في رأس المال البشري(أساس إن هناك علاقة إيجابية بين الاستثمار في التعليم 

تثمار في رأس المال البشري كلما زاد وبين زTدة دخل الفرد وا�تمع أي أنه كلما زاد الاس
  .الدخل سواء على مستوى ا�تمع أو مستوى الفرد

يقتضي الانتقال إلى اقتصاد مبني على المعرفة ضرورة بدل جهود كبرى لمضاعفة حجم 
هي  " :SCOTTفي تعريف لسكوت : وتعرف إدارة المعرفة �ّ\ا، فعالية الموارد البشرية

ات من مصادر داخل المنظمة وخارجها وتحليلها وتفسيرها واستنتاج التجميع المنظم للمعلوم
 مؤشرات ودلالات تستخدم في توجيه وإثراء العمليات في المنظمة، وتحقيق تحسين الأداء

الارتقاء إلى مستوTت أعلى من الإنجاز سواء �لنسبة لإنجازات المنظمة ذا(ا في فترة سابقة و 
  .20"  أو قياسا إلى إنجازات المنافسين

تعد إدارة المعرفة فرصة كبيرة للمنظمات لتخفيض التكاليف : أهداف إدارة المعرفة - 2
 :21 ورفع موجودا(ا الداخلية لتوليد الإيرادات الجديدة

 ..تعد عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة المنظمة في اتجاه تحقيق أهدافها •

رأسمالها الفكري، من خلال جعل  تعد إدارة المعرفة أداة المؤسسات الفاعلة لاستثمار •
لمحتاجين إليها عملية سهلة و   .كنةممالوصول إلى المعرفة المتولدة عنها �لنسبة للأشخاص الآخرين ا

توفر الفرصة للحصول على الميزة التنافسية الدائمة للمنظمات، عبر مساهمتها في  •
 . ع وخدمات جديدةتمكين المؤسسة من تبني المزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سل

أسهمت المعرفة في تحول المؤسسات إلى مجتمعات معرفية تحدث التغيير الجذري في  •
 . المنظمة، لتتكيف مع التغيير المتسارع في بيئية الأعمال، ولتواجه التعقيد المتزايد فيها

حركت الأساس الحقيقي لكيفية خلق المؤسسة وتطورها ونضجها وإعادة  •
 . تشكيلها ¶نية

مت المعرفة في مرونة المؤسسات من خلال دفعها لاعتماد أشكال للتنسيق أسه •
أwحت المعرفة ا�ال للمؤسسة للتركيز على الأقسام . والتصميم والهيكلة تكون أكثر مرونة

 . الأكثر إبداعاً، وحفزت الإبداع والابتكار المتواصل لأفرادها وجماعا(ا

(ا كسلعة \ائية عبر بيعها والمتاجرة 5ا يمكن للمؤسسات أن تستفيد من المعرفة ذا •
 . واستخدامها لتعديل منتج معين أو لإيجاد منتجات جديدة

 . تعزز قدرة المؤسسة للاحتفاظ �لأداء المؤسسي المعتمد على الخبرة والمعرفة، وتحسينه •



   19 - 40:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 مصیطفى عبد اللطیف

32 

 تتيح إدارة المعرفة للمؤسسة تحديد المعرفة المطلوبة، وتوثيق المتوافر منها وتطويرها •
 .والمشاركة 5ا وتطبيقها وتقييمها

تدعم الجهود للاستفادة من جميع الموجودات الملموسة وغير الملموسة، بتوفير إطار  •
 . عمل لتعزيز المعرفة التنظيمية

لمحتوى •  . تسهم في تعظيم قيمة المعرفة ذا(ا عبر التركيز على ا

 . تعد المعرفة البشرية المصدر الأساسي للقيمة •

 .ت الأساس لخلق الميزة التنافسية وإدامتهاالمعرفة أصبح •

  :المعايير المميزة للمنظمة قبل وبعد تطبيق إدارة المعرفة - 3
من المعروف أن إدماج إدارة المعرفة في تسيير أي مؤسسة يسفر عن تغيير كبير في تنظيم 
 وطرق عمل هذه الأخيرة، والجدول الموالي يوضح مختلف التغيرات التي تحدث على مستوى

  :المؤسسة بعد إدماجها للمعرفة في إدار(ا
  الإدارة ما بعد استعمال المعرفة  الإدارة ما قبل استعمال المعرفة

الرؤية الشخصية للمدراء والرؤساء أساس 
  اتخاذ القرارات

  المنهج العلمي أساس اتخاذ القرارات - 

التجربة والخطأ أساس تخطيط وإدارة 
  العمليات

التقني أساس  البحث العلمي والتطوير
  تخطيط وإدارة العمليات

الثروة الحقيقية الرئيسية هي رأس المال 
  والعمل لتحقيق الربح والمردودية

رأس المال الفكري هو الثروة الحقيقية 
  للمؤسسة لتحقيق الربح والمردودية

أفضل الاستثمارات هو الاستثمار في بناء 
  - الأصول الملموسة–القدرات المادية 

ثمارات هو الاستثمار في بناء أفضل الاست
الأصول الغير –تنمية القدرات الفكرية 

  ملموسة
المهارات والقدرات العملية هي أساس تقويم 

  الأفراد
  المعرفة هي أساس تقويم الأفراد

التراكم الرأسمالي هو المظهر الأساسي لتطور 
  ونجاح المؤسسة

التراكم المعرفي هو المظهر الأساسي لتطور 
  ؤسسةونجاح الم

الموقع التنظيمي هو مصدر السلطة وأصحاب 
  المناصب العليا هم أصحاب السلطة

المعرفة هي محدد السلطة وأصحاب المعرفة 
  هم أصحاب السلطة

الاختصاصات والمهام والعلاقات الوظيفية 
وطبيعة العمليات الإنتاجية والتسويقية هي 

  أساس التنظيم

مصادر واستخدامات المعرفة هي أساس 
  ميم البناء التنظيمي في المؤسسةتص
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النسبة الأكبر من العاملين هم أصحاب 
  القدرات والمهارات العملية

النسبة الأكبر من العاملين هم أصحاب 
  .المعرفة

الأنشطة الإنتاجية هي مصدر القيمة 
  .المضافة

  .الأنشطة المعرفية هي مصدر القيمة المضافة

س تخفيض التكاليف وأسعار البيع هي أسا
  بناء القدرات التنافسية

الابتكارات والاختراعات ومنتجات البحوث 
والتطوير هي وسائل كسب العملاء وبناء 

  القدرات التنافسية للمؤسسة
، دار "نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة  - إدارة التميز" علي السلمي : المصدر

  - .223، ص2000غريب للطباعة والنشر، القاهرة، 
أصبح لزاما على  البنوك في ظل الانتقال إلى  :22لمعرفة في البنوك الجزائريةا - خامسا

اقتصاد السوق تحسين وتغيير طرق العمل وتبني التسيير الديناميكي والاستراتيجي للموارد 
إنّ من بين وسائل إدارة المعرفة ضرورة استعمال تكنولوجيا عالية، والاهتمام �لجانب ، البشرية

نظم التكوين والإعلام والتحفيز، حيث تمثل أهم ما حٌقّق ببنك الفلاحة  البشري عن طريق
  :والتنمية الريفية في هذه الميادين للرقي بعمله وتطويره في

إدخال تقنيات الإعلام الآلي والتكنولوجيات الجديدة  :تطوير نظام المعلومات - 1
  :ااعتبرت من بين أوّل اهتمامات البنوك الجزائرية، واهم مؤشرا(

  .لتطبيق عمليات التجارة الخارجية SWIFTتطبيق نظام  - 
ختلفة للقيام �لعمليات مع فروعه الم Logiciel SYBUوضع برمجيات  -
تسيير القروض، تسيير عمليات الصندوق، تسيير المودعات، الفحص عن بعد ) البنكية

 .)لحسا�ت الز�ئن

ة حيث أصبحت عمليات إدخال الإعلام الآلي على جميع عمليات التجارة الخارجي - 
 .ساعة على الأكثر 24فتح القروض الو¶ئقية لا تفوق 

 .إدخال مخطط الحسا�ت الجديد على مستوى الوكالات - 

 .إ\اء عمليات إدخال الإعلام الآلي على جميع العمليات البنكية - 

 .تشغيل بطاقات التسديد والسحب في بعض الوكالات الرئيسية - 

فحص وإنجاز العمليات ، Télétraitement() إدخال عمليات الفحص السلكي - 
 .Télétransmission) (البنكية عن بعد وفي الوقت الحقيقي

 .تشغيل بطاقة السحب ما بين البنوك دون الخدمات المسندة - 

وضع بر�مج خماسي فعلي يرتكز خاصة على عصرنة البنك وتحسين الخدمات  - 
لمحاسبة والميدان الما  :لي والذي نتجت عنه الإنجازات التاليةوكذلك إحداث تطهير في ميدان ا
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القيام بفحص دقيق لنقاط القوة والضعف للبنك وإنجاز مخطط تسوية للمؤسسة  - 
 .لمطابقة القيم الدولية

التطهير الحسابي والمالي، وإعادة النظر وتقليل الوقت وتخفيف الإجراءات الإدارية  - 
 .والتقنية المتعلقة بملفات القروض

 .مع الخدمات المشخصة )Banque Assise( الجالس تحقيق مشروع البنك  - 

لمحاسبة المركزية وتعميم شبكة  -  إدخال مخطط جديد في الحسا�ت على مستوى ا
(MEGA- PAC)   ليةË عبر الوكالات والمنشآت المركزية وكذا إنشاء تطبيق نظام يختص

 .الدفع في مجال التعامل الافتراضي

لمحلية مع إعادة -   .كزبون مقدم للخدمة  SYBUتنظيم البر�مج  تعميم نظام الشبكة ا

 .تعميم البنك الجالس مع الخدمات المشخصة على جميع الوكالات الرئيسية - 

وهو نظام تغطية الأرصدة عن طريق الفحص السلكي ) SYRAT(إدخال نظام  - 
 .)دون اللّجوء إلى النقل المادي للقيم

لمبدأ التداول الحر Áسيس �دي الصحافة بمبادرة مديرية الاتصال تشجيعا   - 
 .للمعلومات البنكية وكذا تعريف الز�ئن بمختلف خدمات البنك

للخدمات يسهل  AXYSإدخال نظام معلوماتي جديد مٌعد من طرف مؤسسة   - 
عملية التركيب، الصيانة عن بعد وحتى ما يخص الجانب القانوني والتشريعي مماّ يسهل تسيير 

 .الموارد البشرية

 . �لنقود الآليةإدخال طرق العمل   - 

  ..اوكالا(البنوك و في مختلف  E-Gouvernementالتحضير لإدخال بر�مج  - 
إقامة نظام الدفع والتسوية مع المعايير الحديثة جديدة وفعالة : طرق الدفعتحديث 

  dematerializationاستنادا إلى ، وآمنة
سات التي تمت في لقد تمّ التأكيد في أحد الدرا :مقاييس تشجيع الموارد البشرية - 2

لا يمكن الحكم على مؤسسة ما �ّ\ا تميّزت في استعمالها لإدارة ": الدول المتقدمة على أنهّ 
المعرفة إلاّ إذا أدركت هذه الأخيرة �نّ تسيير المعرفة لا يكمن في تسيير المعلومات فقط وإنمّا 

 ."هو تسيير للموارد البشرية �لدرجة الأولى

عي إذن ضرورة الاهتمام �لجانب البشري وذلك عن طريق نظم فإدارة المعرفة تستد
التكوين والتدريب وكذا منح المكافآت والحوافز المناسبة للأداء الجيد، والبنوك الجزائرية خلال 
السنوات الأخيرة إلى وضعت برامج تكوين واسعة المدى لغرض التعرف على تقنيات العمل 

إضافة إلى تحسين المستوى العام للعمال، ، يق المردوديةالحديثة واستعمالها بطريقة تضمن تحق
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  :وفيما يلي أهم هذه البرامج
I-2 -سٌطرّت العديد من البرامج التكوينية لصالح البنوك الجزائرية: برامج التكوين) أ ،

تكوينات ذات المدى القصير، وأخرى ذات المدى المتوسط، وأخرى خاصّة، إضافة إلى 
التي تتولى تكوين  SIBFكية، وذلك بمساعدة الشركة ما بين البنوكتكوينات لنيل شهادات بن

المتخصصة  1996العمال في كلّ ا�الات المصرفية، والتي دعّمت �لمدرسة العليا للبنوك في 
 في تكوين الإطارات البنكية وغيرها من الطلبة 

 :وتمثلت أهم هذه البرامج في: برامج التكوين على المدى القصير •

تقيات حول التقنيات والأساليب المعاصرة في التسيير �لتعاون مع الغرفة إعداد مل - 
 .الفرنسية للتجارة والصناعة حيث خصّ هذا البر�مج المدراء ومسيري البنوك

إحياء أTم إعلامية لتعميم فكرة البنك الجالس، وتكوينات خاصّة بقروض  - 
 .لمالي للمؤسساتالاستغلال وتقييم المشاريع الاستثمارية وطرق التقييم ا

فيما يتعلق برفع ) اللّذين يشغلون مناصب البنك الجالس(تكوين المكلفين �لز�ئن  - 
قدرا(م وتوسيع نشاطا(م حول طرق النصح والإرشاد المالي للز�ئن وكلّ ما يتعلق �لعلاقة 
مع الزبون من مجرد تقديم معلومات بسيطة له وعمليات الصندوق إلى غاية منح القروض 

 .تبع تسديدهاوت

 .تكوين العمال في ا�ال القانوني وتغطية القروض �لتعاون مع بنوك وخبراء كنديين - 

عمال  تطوير مهمة الاستقبال والاتصال الخاصّة �لمكلفين �لاستقبال، أما�ت السر، - 
 .المقسم الهاتفي، عن طريق نظام تكوين �لتعاون مع خبراء أجنبيين متخصصين في هذا ا�ال

 :وتمثلت في تكوينات (دف إلى: امج التكوين على المدى المتوسطبر   •

 .وضع كلّ عامل في المنصب المناسب له - 

 .حذف الفرق ما بين مستوى أهلية الأفراد ومتطلبات المنصب  - 

Áخذ هذه التكوينات شكل ملتقيات منظمة من طرف  :برامج التكوين الخاصّة •
د من المواضيع المتعلقة بوظائف البنك كعمليات إذ تعالج العدي SIBFالشركة ما بين البنوك 

 .الخ...الصندوق، الخصم، القروض المستندية

 :التكوينات المانحة للشهادات  •

وهي دراسة خاصة بكلّ العمال ذوي المستوى  CCB : شهادة الثقافة البنكية - 
 .الرابعة متوسط إلى غاية الثالثة ¶نوي

شهادة البكالورT، شهادة الثقافة البنكية، ويتعلق بكل العمال ذوي  BB: إجازة بنكية - 
لمحاسبة أو الإعلام الآلي، حيث تقدر مدّة الدراسة بثلاثة   .سنوات) 3(شهادة نجاح في ا
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وهي تخص كلّ العمال ذوي  CPES: شهادة تحضيرية للدراسات العليا البنكية - 
 Tد واالتسيير سنوات جامعية، أو ليسانس في شعب أخرى غير الاقتصا3+ شهادة البكالور

لمحاسبة والمالية، حيث تدوم الدراسة مدّة سنة واحدة  .وا

وتخص كلّ العمال ذوي شهادة  DESS: شهادة في الدراسات العليا للبنوك  - 
لمحاسبة أو المالية، إجازة بنكية   CPES، شهادة BBالليسانس في الاقتصاد أو التسيير أو ا

، إذ تقدّر مدّة هذا التكوين 12/20وق والتي يجب أن يكون معدل متحصليها مساوي أو يف
 . سنوات) 3(بثلاث

 - I-2تحفيز العمال) ب: 

يمكن أن نقسم الصعو�ت  : معوقات استعمال إدارة المعرفة في البنوك الجزائرية - 3
  : والمشاكل التي تعترض عمل البنوك إلى

 :المعوقات الخارجية -  أ

لمحيط السياسي والاجتماعي والاقتصادي للبنوك الجزائر  -  ية يبدوا إلى حد الساعة ا
  .على المنافسة غير محفز للنهوض 5ذا القطاع وجعله قادر

 .عدم توفر نظم إعلام كافية ومتطابقة مع حاجيات البنوك وتطورها - 

 .ضعف التكوين  - 

 .عدم وجود التوافق ما بين عالم الشغل والبرامج الدراسية للطلاب  - 

 . ت والبنوكالجامعا/ما بين المدارس حقيقية عدم وجود شراكة - 

لمحفزات الكافية  -   .عدم وجود ا

 :المعوقات الداخلية -  ب

عدم الإدراك الفعلي لعمال البنوك مدى أهمية الإصلاحات المصرفية وضرورة  - 
 .التعامل معها بكل جدّية، وكذا الجهل التام لمعنى إدارة المعرفة وأهميتها

وفسح ا�ال له للإفصاح عدم توفر الرغبة لدى المسيرين في منح الحرية للعامل المصرفي  - 
 .عن معارفه ومهاراته المهنية نظرا لالتصاق مبدأ البيروقراطية �لفكر الإداري الجزائري

نظرة المصرفي للعمل على أنهّ مرادف للأجر لا غير ولا بد عليه أن لا يبذل مجهود  - 
 .أكبر من أجره

لمسيرين من عدم الثقة المتفشية ما بين عمال البنوك من جهة وعمال البنوك وا -
 جهة أخرى

نظم الرشوة والتمييز التي تسود عمليات التوظيف مماّ يحول دون الاختيار  - 
 .الأمثل للكفاءات
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عدم إعطاء العمال قيمة لمدى أهمية التكوينات والملتقيات التي يتلقو\ا، واعتبارهم  - 
في المستقبل إلى لها �ّ\ا مجرد فترات ابتعاد عن العمل والترفيه ووسائل لإمكانية الارتقاء 

 .مناصب أعلى

 .عدم استغلال الامكانيات المتاحة لتقدم البنك - 

هناك تحدTت كثيرة تواجه البنوك في ظل بيئة سريعة التغير كثيرة  :23التحدTت - 4
يعتبر بعض إذ ، تطوير الكفاءات وتنويع الخدمات من أهم هاته التحدTتويعد ، المعطيات

وك حجر الأساس لنجاح الإصلاحات التي تمت مباشر(ا منذ الخبراء التكوين في قطاع البن
سنوات �لجزائر لتحسين أداء المؤسسات المصرفية والمالية عموما في وقت أصبحت فيه 

لكن يبدو أن رفع · السوق الجزائرية تجلب اهتمام المستثمرين الأجانب في هذا ا�ال �لذات
لة من المعطيات أهمها عدم انشغال مسيري هذا التحدي يبقى بعيدا المنال �لنظر إلى جم

 · البنوك بعامل التكوين

وطرح مشكل الموارد البشرية الذي تعاني منه الجزائر بفعل عوامل متعددة منها هجرة 
ألف من الكفاءات عالية  300الأدمغة وحاجة الجزائريين حسب بعض الأرقام إلى تكوين 

ط �لنظر إلى العجز الكبير في هذا ا�ال والذي المستوى في ا�ال البنكي على المدى المتوس
 ·يتطلب سده عشر سنوات كاملة

لهذا فإن مهنيي البنوك يتوقعون حدوث ضغط على الموارد البشرية في المدى المتوسط 
بسبب فتح فروع جديدة لبنوك أجنبية يرتقب أن تستقر ببلاد� في السنوات المقبلة والتي 

قلق للبنوك العمومية الجزائرية بفعل استقطا5ا المتزايد أصبحت هي بذا(ا تشكل منبع 
  ·للكفاءات الجزائرية مقابل حوافز مغرية

ولذلك يشدد بعض الخبراء في ا�ال على أهمية إطلاق برامج تكوينية في هذا القطاع 
لتدريب الموظفين في العمل البنكي من جهة وكذا في اللغة الإنجليزية التي أصبحت لغة المال 

ومثل هذا التدريب لا يهدف فقط إلى تحسين الأداء اليومي للبنوك ولكن يسمح · عالميةال
  ·خصوصا بتحسين قدرة الإطارات البنكية على تقييم المخاطر

والتحكم في التقييم يمكّن البنوك بدون أدنى شك من لعب دور اكبر في الساحة 
ينظر إليها كالحلقة المفقودة في  الاقتصادية وهو المطلوب منها حاليا في الجزائر حيث أصبح

معادلة التنمية الاقتصادية �لرغم من الوضعية المالية الجيدة التي تعرفها البلاد �عتبار أن 
  ·�لمائة من خارطة القطاع البنكي 80القطاع العام مازال يشكل 

ولعل التكوين ينُظر إليه كتحد يجب رفعه من أجل أن تصبح البنوك أكثر قدرة على 
بادرة وعلى تمويل المشاريع التي قد تبدو للوهلة الأولى غير مربحة لاسيما إذا تعلق الأمر الم

  ·بخلق مؤسسات صغيرة ومتوسطة جديدة
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  :الخاتمة
في الأخير نخلص إلا أن امتلاك المؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية المستدامة يتوقف 

ري، وعلى الاستثمار الأمثل لمختلف على التسيير الفعال والاستراتيجي لرأس المال الفك
لمحتملة لدى الأفراد، مما يفرض التعرف على  القدرات، والمهارات، والمعرفة، والإمكانيات ا

   .الكفاءات وتشخيصها وتسييرها، وهو ما سنتناوله في المبحث التالي
�لتالي لجميع الأطراف ذوي الصلة و  إذن فمن أجل خلق قيمة مضافة للمؤسسة

لمحوريةو  5ا يجب وجود قيادة قوية المباشرة الموارد البشرية، ممثلة في و  إدارة فعالة للكفاءات ا
التعليم للوصول 5م إلى و  تطويرهم من خلال التكوينو تنميتهم و التوزيع الجيد للأفراد، 

النظر إلى العنصر البشري على و  مهارا(مو أساليب العمل و  مستوى يؤهلهم لاستيعاب طرق
استغلاله لصالح و  من أصول المؤسسة، إضافة إلى ضرورة حسن تسيير الوقتأنه أغلى أصل 

�لمثل مع بقية الموارد المادية والمالية الأخرى، التي يجب أن تستغل في أماكنها و  المؤسسة،
  .في الأوقات الحقيقية، عن طريق حسن القيام �لعمليات الضرورية لذلكو  المناسبة
  

  الهوامش
  

  ،همية العنصر البشري في العملية الإنتاجية، أمحمد مرعي مرعي - 1
 http://www.hrdiscussion.com/hr2633.html 

 

  

لمحافظة على رأس المال الفكري،  -2 حمد علي، أنماط التفكير الاستراتيجي وعلاقتها بعوامل ا صالح أ
  .23، ص2001جامعة بغداد، / رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة،كلية الإدارة والاقتصاد

في أداء المنظمة، مجلة العلوم الاقتصاد�ة  سعد الغنز�، أثر رأس المال الف�ر�  -3
  .، بتصرف155، ص28/2001، العددد(غدا ةوالإدار'ة، جامع

 S ewart, T.A., Intellectual capital: the New Wealth of :نقلا عن

Organizations, Double Day-Currency, New York, 1999, P55.                                                                                                      
        

لمحاسبة عن رأس المال الفكريسمية أمين علي،  -4 ، دراسة تحليلية مع التطبيق على رأس المال البشري، ا
لمحاسبة والإدارة والتامين ، ةجامعة القاهر ، جهاز الدراسات العليا والبحوث كلية التجارة 60العدد، مجلة ا

 .266، ص2003
  نقلا عن.158 سبق ذكره، ص عسعد الغنزي، مرج -5
 Ulrich, D.A, New mandate for human resources, Harvard Business 

Review, January-February, 1998, p02.                                                                

  نقلا عن بتصرف، .159 سبق ذكره، ص عسعد الغنزي، مرج -6
 Hamel, Grary & Heene, Airne; Competence-Based Competition, John 

Wiley &   Sons, Inc.U.S.A. 1994, p02.                                                                          
  نقلا عن بتصرف.159سبق ذكره، ص عسعد الغنزي، مرج -7
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 Dvenport,T.H.,& Prusak,L.,Working Knowlodge:How 

organizations manage what they know,Business Quartertly: 1997, P04. 
  .155سعد الغنزي، مرجع سبق ذكره، ص -8
 ، 2009- 07- 05 ،الكويت ،والاستثمار في رأس المال البشري التقدم التقاني ،المعهد العربي للتخطيط - 9

http://www.hrdiscussion.com/hr5167.html 
 

10
- Tحمد المصبح، رأس المال البشري  في سورية، جمعية العلوم الاقتصادية السورية، سور   ،عماد الدين أ

  http://www.mafhoum.com/syr/young/index.htm .4: ص، 30/7/2005
11

حمد المصبح، نفس المرجع -   .6: ص، عماد الدين أ

العشرون للاقتصاديين و  العلمي الثاني رالمال البشري، المؤشرأس  نإيمان محمد فؤاد محمد، تكوي -12
  : نقلا عن. 04ص، 2000، المصرية للاقتصاد السياسي والإحصاء والتشريع القاهرة ةالمصريين، الجمعي

Abramovitz, Moses. " The Search for the Sources of Growth:  Areas of 
Ignorance, Old and new " Journal of  Economic History  , vol53, no2 June 
1993, p 217. 

ت كمحددات للنمو الاقتصادي، قاسم محمد التل، التكاملية بين الاستثمارات البشرية والصادرا -13
  .12ص، 2002، رسالة ماجستير غير منشورة،  الجامعة الأردنية

التنمية حول  الملتقى الدولي سواكري مباركة، المورد البشري والمیزة التنافسیة،  -14
جامعة  الاقتصادية،كلية الحقوق والعلوم  ،المعرفة والكفاءات البشرية اقتصادفي  الاندماجالبشرية وفرص 

 .02ص، 2004 مارس 10-  ،ورقلة

  ،المؤسسة المتعلمة، المملكة الأردنية الهاشمية - وزارة التربية والتعليم  - 15
 http://www.moe.gov.jo/EDSS/know/g/m3.htm ،20/10/2009. 

  ، مجلة عالم الإبداع،مؤسسة المستقبل  ،محمد أكرم العدلوني - 16
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17

  .، مرجع سبق ذكرهالمملكة الأردنية الهاشمية -وزارة التربية والتعليم  -

، الملتقى الوطني الأول "تناسبية المؤسسات الوطنية في ظل التحولات الاقتصادية"كر�لي بغداد،    (1)
، 21 علوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، يوميو  حول الاقتصاد الجزائري، كلية العلوم الاقتصادية

  .6 ص ،2001 ماي 22
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20

فاءات على الميزة التنافسية تيجي للموارد البشرية وتنمية الك، أثر التسيير الاستراسملالي يحضية  -
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 أعمر عزاوي

 جامعة قاصدي مرباح  ورقلة قتصادیة والتسییر والعلوم التجاریةوم الاكلیة العل

  

 

  :مقدمة

في  يعتبر المورد البشري أحد أهم العوامل المسؤولة عن امتلاك الميزة التنافسية ونجاح المؤسسة 
الموارد البشرية من  لك تظهر أهمية إدارة الجودة كأداة لتحسين أداءوبذ، تحقيق أهدافها بكفاءة عالية

ويتم تحقيق ذلك من خلال إدارة الجودة الشاملة للموارد البشرية ، خلال نشر ثقافة الجودة <لمؤسسة
والتي تشمل مختلف الإجراءات والعمليات الإدارية التي Jدف إلى تنمية،قدرات العاملين وتحسين 

طة جملة من العناصر المتمثلة في التدريب والاتصال والتحفيز التي تؤدي أدائهم ورفع   كفاءاJم بواس
و<لنظر إلي هذا الدور أضحى . وكفاءاJا بذلك إلي التأكيد الدوري عن التحسين المستمر لقدراJا

  .إلزاما على المؤسسة الاهتمام به وتحضيره تحضيرا جيدا لمرحلة التغير بغية تحقيق أهدافها
إدارة الجودة الشاملة ، التميز، إدارة الجودة الشاملة، الجودة، المورد البشري: يةلمات المفتاحك

  . للموارد البشرية
طبيقاJا في الآونة و  لقد احتلت إدارة الجودة الشاملة :ماهية إدارة الجودة الشاملة: أولا ت

 أحد الأنماط الإدارية السائدة الأخيرة أهمية خاصة سواء على الصعيد العالمي أو المحلي، إذ تعتبر
طبيقها mnا الموجة الثورية الثالثة بعد الثورة و  المرغوبة في الفترة الحاليةو  قد وصفها أحد الراغبين في ت

  .ثورة الحواسيبو  الصناعية
I( أهمية إدارة الجودة الشاملةو  مفهوم: 

طرق لمفهوم إدارة الجودة الشاملة نبدأ أولا <لحديث عن الجو    . دةقبل الت
و للجودة كذلك ، لكل مفهوم مؤيديهو  هناك مفاهيم مختلفة للجودة :مفهوم الجودة - 1

: مثل رواد الجودةو  اختلافها،و  لكل مدرسة منهجها الخاص، مما أدى إلى تنوع المفاهيمو  مدارس متعددة
طور" Ruch"جارفين، روش ، جوران، ديمنج  ترجع إليهم أكثر من نصف المساهمات نحو قيادة الت

الإستراتيجي التصميم ، كانت مفاهيم الجودة عندهم تعني التركيز على العميلو  لإدارة الجودة،
، التحسين المستمر، مشاركتهمو  للجودة، القيادة، جودة التصميم، جودة الأداء، إشتراك الأفراد

 المنافسةو  العيوب الصفرية حيث سيؤدي ذلك إلى تحقيق رضاء العميلو  تخفيض الاختلافات
  : من بين التعاريفو  ربحية <لنسبة للمؤسسةالو 

يعرف الجودة mnا الملائمة للإستخدام، فهو يرى أن النوعية تعني : Juran(1(جوران 
تحوز على رضاهم مع عدم إحتوائها على العيوب و  مواصفات المنتج التي تشبع حاجات المستهلكين
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طيط للجودة يم Juranولذا فإن ، أو النواقص   :2هي كما يليو  ر بعدة مراحليرى أن التخ

  . تحديد من هم المستهلكين •

  . تحديد إحتياجاJم •

طوير مواصفات المنتج لكي تستجيب لحاجات المستهلكين •   .ت

طلوبة • طوير العمليات التي من شأmا تحقيق تلك المواصفات أو المعايير الم   .3ت

طط الموضوعية إلى القوى التشغيلية •   . نقل نتائج الخ

طبيعة و  ينظر للجودة على أmا قدرة المنتج على إرضاء جميع الأذواق: )Deming(ديمنج 
  .4يتم تقييم المنتج وفقا لمقاييس الجودة الدولية، و الأسواق

 تحديدا هيو  شكله أو تكوينه حجمه،: أن الجودة هي صفة المنتج مثل: Ruchوكذلك يرى 
 ءة سيؤدي ذلك المنتج الوظيفةإلى أي مدى من الكفاو  الصفة التي تحدد قيمة المنتج في السوق

  . 5المهمة التي صمم من أجلهاو 

فرجال ، يرى أن الجودة تعتمد في تعريفها على أساس المستخدم لها: Garvingجارفين * 
ركز جارفين على ثماني أبعاد ، و 6تعني الأداء الأفضلو  التسويق يرون أن الجودة ترقد في عين المشاهد

طابقته للمواصفات، و مدى الاعتماد عليه، و هيئتهو  ،للجودة تكمن في كفاءة المنتج مدى تحمله و  م
مدى إدراكه للجودة الفعلية وهذه الأبعاد يجب أن تكون مثل و  جمال مظهره، المنفعة منهو  ،)متانته(

طوير الجودة حيث ستساهم هذه الأبعاد في تمييز المنتجات عن المنافسين أكد على أن و  القواعد لت
<لربحية تؤثر على  بذلك ترتبط الجودةو  المؤسسة يجب أن يكون مميز لدى العميل الإطار العام لمنتج

  .7جوانب التكلفةو  حجم المبيعاتو  الأسواق

طاء تعريف شامل للجودة على أmا إستراتيجية عمل طويلة المدى تعمل على و  -  يمكن إع
طة، بصورة ترضي توقعات الو  ز�دة معدلات جودة الإنتاج والعمليات عملاء الداخليين الأنش

 الضمنية علاوة على استخدام موهبة وبراعة العاملين الشخصية بفاعليةو  ةوالخارجيين، الظاهر 
  . التنافسيةو  لفائدة المؤسسة الماليةو 

طورها طور طبيعي للفكر : مراحل ت ظهور الجودة الشاملة لم يكن وليد اليوم أو اللحظة بل هو ت
  : هيو  د مرت الجودة nربعة مراحللقو  الإداري من عهد فايول حتى الآن

  .مرحلة تسيير الجودة) �كيد الجودة(مرحلة الفحص، مراقبة الجودة، ضمان الجودة 

فالأولى سميت <لمدخل : وقد تم تقسيم هاته المراحل الأربعة إلى مرحلتين لإدارة الجودة
طلق عليها مدخل و  ثانيةال، و �كيد الجودةو مراقبة الجودةو  تتضمن فحصو  التقليدي لإدارة الجودة ن

 . إدارة الجودة الشاملة أي تسيير الجودة

  

  :نذكر منها ما يليو  روادهاو  لقد تعددت مفاهيمها: مفهوم إدارة الجودة الشاملة - 2



   40 - 52:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 أعمر عزاوي

43 

 الجودة الشاملة هي فلسفة إجمالية Jدف إلى مقابلة إحتياجات العملاء الداخليين •
كل مستوى إداري مع و  كل مرحلة إنتاجيةو  شخصذلك بخلق ثقافة تنظيمية في كل و  الخارجيينو 

  .8سيادة إستراتيجية الإلتزام <لجودة بوضوح

يستوجب و  الجودة الشاملة نظام إداري استراتيجي متكامل يسعى لتحقيق رضا العميل •
طبيق هذا النظام مشاركة جميع المديرين و يعتمد على الأساليب الكمية لتحسين العملية ، الموظفينو  ت

  .9ة بشكل مستمرالإداري

طة •  الجودة الشاملة هي كل العمليات الإدارية التي تستخدم لتحسين كل الأنش
  .10الخارجيينو  �ذه التحسينات يتم ز�دة رضاء العملاء الداخليينو  الوظائف بصفة مستمرةو 

طوير •  المحافظة على إمكانيات المؤسسة من أجل تحسين الجودةو  الجودة الشاملة هي الت
طلبات المستفيدو  بشكل مستمرو  طبيقها في أيو  كذلك البحث عن الجودةو  تجاوزهاو  الإيفاء بمت  ت

إنتهاءا بمعرفة مدى رضا و  مظهر من مظاهر العمل بدءا من التعرف على إحتياجات المستفيد
  .11المستفيد عن الخدمات المقدمة له

طابقة المواصفات  لإستخدامالملائمة ل، ومما سبق يلاحظ على أن الجودة قد ركزت على م
 من بين الرواد الأوائل في إدارة الجودة الشاملة نجد ثلاثة أسماء وقفت بقوةو .  تحقيق رضاء العملاءو 
  فليب كروسي ، جوزيف جوران، إدوارد ديمنج :12بغيرهم أسهمت بغزارة في هذا ا£ال <لمقارنةو 

  :13يمكن إبرازها في:  أهمية إدارة الجودة الشاملة - 3

  . ز�دة الربحيةو  لشاملة يؤدي إلى تخفيض التكلفةإن نظام الجودة ا •

الوفاء و  إن نظام الجودة الشاملة يمكن للإدارة من دراسة احتياجات العملاء •
  . بتلك الإحتياجات

  . التنسيق بين إدارات المؤسسة ككلو  تدعيم الترابط •

قة بين أفراد بناء الثو  توفير مزيد من الوضوح للعاملين وكذلك توفير المعلومات المرتدة لهم •
  . المؤسسة ككل

  . أهدافهاو  بمنتوجاJاو  ز�دة ارتباط العاملين <لمؤسسة •

طبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة أصبح أمرا ضرور� للحصول على بعض  • إن ت
  . ISO 9000:الشهادات الدولية مثل

  . العاملينو  تحسين سمعة المؤسسة في نظر العملاء •

يساهم مدخل إدارة الجودة ، يشها مؤسسات الأعمالفي ظل الظروف التنافسية التي تع •
  . الشاملة في تحقيق ميزة تنافسية في السوق

  . حل المشكلات بسهولةو  المساهمة في إتخاذ القرارات •

  . التغلب على العقبات التي تعوق أداء الموظف من تقديم منتج أو خدمة ذات جودة عالية •
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الشعور و  الإعتماد المتبادل بين الأفرادو  عمل الفريقو  تنمية الشعور بوحدة ا£موعة •
  .<لإنتماء في بيئة العمل

الكفاءة عن طريق ز�دة الوعي <لجودة في جميع إدارات و  إحراز معدلات أعلى من التفوق •
  . المؤسسة

  :عناصر إدارة الجودة الشاملة - 

طرق إليها فيما يليو  نتحدث عن العناصر الأساسية لإدارة الجودة الشاملة   :14يمكن الت

  .التزام الإدارة العليا •

  التوجه <لعميل •

  تصميم المنتجات يؤدي للجودة  •

  تصميم عمليات الإنتاج تؤدي للجودة  •

طرة على عمليات الإنتاج لبلوغ الجودة  •   السي

طوير مشاركة الموردين  •   ت

  التركيب و  التوزيعو  خدمة العميل •

  بناء فرق عمل ممكنة •

  الأداء وفقا للمقاييس الدولية  •

  .ن أجل التحسين المستمرالتعاون م •

  . ليس الوظائف الكبيرةو  خلق قواعد بنائية معتمدة على الفرق الصغيرة •

طبيقها على كل المستو�ت أمر لا بد منهو  الجودة ليس لها mاية •   . ت

  . خلق ملكية واسعة الإنتشار مع لامركزية إدارية •

ة إدارية Jدف إلى إرضاء إن إدارة الجودة الشاملة فلسف: مبادئ إدارة الجودة الشاملة - 5
فإذا سألت أحد في أي مؤسسة عن من هو أهم شخص عنده فأجاب رئيسي أو مديري فهو ، العميل

طرة أما إذا أجاب عميلي فهذا يدل على توافر مبادئ الجودة ، يعتبر المؤسسة سلسلة تنظيمية مسي
ت بضرورة التنسيق أوصو  التحسين المستمرو  وقد أكدت الدراسات على قوة العمل، على الأقل

  . العملاء من جهة أخرىو  الترابط مع الموردينو  الأفقي المستند على تدفق الأعمال من جهة

  : 15وتتمثل المبادئ الأساسية أو المبادئ الست لإدارة الجودة الشاملة فيما يلي

  التركيز على المستهلك •

 التركيز على العمليات مثلما يتم التركيز على النتائج  •

طاء قبل وقوعها الوقاية م •   ن الأخ

  تعبئة خبرات القوى العاملة و  شحن •
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  اتخاذ القرارات المرتكزة على الحقائق  •

  التغذية العكسية  •

تعد المرتكزات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة ذات : مرتكزات إدارة الجودة الشاملة - 6
طبيق العملي لها في مختلف المؤسسات الإنسانية العاملة، إذ أن هذه المرتكزات  أهمية كبيرة في إطار الت

ستخدام هذا <بغي أن يرتكن إليها عند الشروع من شأmا أن تشير إلى الحقائق الأساسية التي ين
طبيقا في مختلف المؤسسات إذ أنه يشير إلى البناءات الفكرية التي يستند إليها  الفلسفيةو  الأسلوب ت

طبيق أهمية هذه و  أولو�ت في شأن تحديد الأكاديميينو  كرينقد تباينت أراء المفو  الجانب العملي في الت
طف الحاسم في  طلق الفكري لا زالت تشكل المنع المرتكزات من <حث لأخر، إلا أmا من حيث المن

طبيق   : 16يمكن الإشارة إليها كما يليو  إمكانية الت

  . التركيز على العميل •
  .التركيز على إدارة القوى البشرية •
  . التحفيزو  المشاركة •
  . التغذية العكسيةو  نظام المعلومات •
  . العلاقة <لموردين •
  . توكيد الجودة •
  . التحسين المستمر •
  . إلتزام الإدارة العليا •
  . القرارات المبنية على الحقائق •
طاء •   .الوقاية من الأخ
  . إدارة الجودة الشاملة إستراتجيا •
   . المناخ التنظيمي •
   . الإدارة العملياتية •
     . تصميم المنتج •

II( طبيق إدارة الجودة الشاملةم طلب عملية وضع إدارة الجودة الشاملة موضع : راحل ت تت
طوات طبيق العملي عدد من الخ المراحل التي ستسهم في Jيئة الثقافة التنظيمية لتتقبل فلسفة و  الت

طبيق الجودة الشاملة Joan Marchقد حدد و ، الجودة الشاملة أطلق عليهم و  أربع مراحل أساسية لت
بحيث لا ، التصحيحو  المنع التحليل، التحديد: تتكون منو  Improvement cycleالتحسين  دورة

المراحل  يمكن حصر هذهو  بنجاح ªمو  يتم البدء في مرحلة إلا بعد الإنتهاء من المرحلة التي تسبقها
طواJا الفرعية من خلال الجدول رقمو  الأربع  ) 01:( خ
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  طواJا الفرعية لإدارة الجودة الشاملةخو  المراحل الأربع): 01(الجدول رقم 
   

طــوات الفرعيـة  المراحـــل   الخ

  : المرحلة الأولى

 Defineالتحديد 

  تحديد الأهداف  - 
طلوبة -    تحديد الموارد الم
  المسؤولياتو  تحديد الأدوار - 
طة موجزة -    تحديد خ
  تحديد العملية - 

  : المرحلة الثانية

 Analysesالتحليل 

  القياس الكمي - 

  تحليل الأسباب الرئيسية - 

  التحقق من الأسباب الرئيسية  - 

  : المرحلة الثالثة

   Correctالتصحيح 

طوات التصحيحية الممكنة  -    إقتراح الخ
  اختر التصحيح  - 
طط التصحيح -    خ
  طبق التصحيح - 
  أبلغ أو أنشر التصحيح - 

  : المرحلة الرابعة

   Préventالمنع 

طوات الوقائية الم -    مكنةاقترح الخ
  اختر الوقاية - 
طط الوقاية -    خ
  تحقق من الوقاية - 
  أبلغ أو أنشر الوقاية  - 
  الوقاية <لإجراءات - 

ترجمة عبد الفتاح السيد ، إدارة الجودة الشاملة من الألف إلى الياء، جون مارش :المصدر
  . 30 24: ص ص 1996الجزء الثالث ، القاهرة، النعماني

   :د البشريةتعريف إدارة الموار : ­نيا

هي الوصول إلى الأهداف <لتعاون مع الموارد البشرية  FAYOLالإدارة عند : تعريف الإدارة
المتكاملة لتوجيه استخدام الموارد المتاحة من و  فهي عموما مجموعة من الوظائف المتناسقة، المتاحة

  .اجل تحقيق أهداف معينة

طل: تعريف الموارد البشرية )1 ح يقصد به تلك الجموع من الأفراد الموارد البشرية هو مص
الراغبين في أداء تلك الأعمال و  القدرات المناسبة لأنواع معينة من الأعمالو  المؤهلين ذوي المهارات

  .اقتناعو  بحماس
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  :من هذا التعريف توجد صفتين أساسيتين في تركيب الموارد البشرية هما

  صفة القدرة على أداء الأعمال •

 عمالصفة الرغبة في أداء الأ •

التي تعتبر مصدرا و  تفوقها هو امتلاك الموارد البشرية المتميزةو  إن أهم عامل في نجاح المؤسسة
كما تعد أيضا المصدر الحقيقي لتعظيم القيمة , أثمن أصول المؤسسةو  أهمو  ,الابتكارو  للإبداع
المؤسسة يعود اح ونج, <لإضافة إلى قدرJا على تحويل التحد�ت إلى قدرات تنافسية قوية , المضافة 

�ا الموارد البشرية  ومن أهم المميزات التي يجب أن تتصف, ما تملكه من مهارات وقدرات بشريةإلى 
   : 17لتساهم في نجاح المؤسسة ما يلي

, بمعنى امتلاكها لقدرات ومهارات °درة ومميزة وغير متاحة للمنافسين  ,أن تكون °درة •
 ...ول التحد�تقب,الإبداع ,كالقدرة على الابتكار 

تعظيم القيمة المضافة من خلال تنظيمها غير المسبوق و  أن تكون قادرة على خلق •
 .وتجانس وتكامل المهارات والخبرات وكذلك القدرات العالية على العمل

أن يصعب على المنافسين تقليدها ومحاكاJا سواء كان ذلك <ستخدام التأهيل أو  •
 .اليا<نية ولعل أفضل مثال الموارد,التدريب 

المنتجات والأسواق (إن أسرع طريقة تمكن المؤسسة من الوصول إلى الفرص المستقبلية 
القيادة  والتي تحقق للمؤسسة مركز, الكفاءات المتميزة أو القدرات وأ, هي الكفاءات المحورية) المحتملة

  .والز�دة فيما تقدمه من سلع وخدمات

 الأصول ,ة أو مجموعة من المهارات الفائقةتركيب": يالمحورية كمايل تيمكن تعريف الكفاءاو 
طابع الخ التصرفات ( والروتينيات ,التكنولوجيات فائقة المستوى, اصالملموسة وغير الملموسة ذات ال

طاقات المنظمة على التنافس ثم تحقيق ميزة  ومن ,المنتظمة والتي تشكل في مجملها أساسا جيدا وقاعدة ل
  ."18معين) نشاط(ل أعمال تنافسية متواصلة في مجا

تلك المهارات الناجمة عن تضافر وتداخل مجموعة من ": على أmا Larregleكما يعرفها 
طة حيث تسمح هذه الكفاءات الجماعية ´نشاء موارد جديدة لل  فهي لا تحل محل, مؤسسةالأنش

طيرها وتراكمها اصل وتبادل ويتم خلق هذه الكفاءات من خلال تنمية، تو . الموارد بل تسمح بت
 فالمؤسسة قد تحوز على الكفاءات ).رأس المال البشري(المعلومات أو المعرفة بين أعضاء المؤسسة 

مع وكذا تكوين الأفراد بشكل يتناسب , دقيقة في عملية التوظيفو  <لاعتماد على معايير موضوعية
المهارات  فراد الأكفاء ذوويعد جذب هؤلاء الأ, المناصب التي يشغلوها �دف تحقيق تميز وربحية أعلى

طة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية   . العالية والمحافظة عليهم من بين الأنش

طاع البشري الذي  طيط الق  أما إدارة الموارد البشرية هي ذلك النشاط الإداري المتمثل في تخ
اط في تنمية قدرات كما يمثل هذا النش.يضمن ديمومة وجود القوى العاملة التي تحتاج إليها المؤسسة

الفنية ثم إيجاد الوسائل المناسبة لرفع و  العمليةو  تحسين أدائهم ورفع كفاءاJم العلميةو  العاملين
معنو�Jم وترغيبهم في العمل والاستمرار فيه وحثهم على المشاركة بولائهم الذاتي لتحقيق أهداف 
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الثقافية والمعنوية لإشباع حاجياJم أو و  الحوافز الماديةو  المؤسسة ويدخل في كل هذا توافر المزا�
  . الجماعيةو  رغباJم الفردية

إدارة الموارد البشرية mnا ذلك الجانب من الإدارة الذي يهتم <لناس   Marting.Jكما تعرف 
طيع �ا الأ,و علاقاJم داخل التنظيم ,كأفراد أو مجموعات  طرق التي يست ة في  المساهمفراد وكذلك ال

طيط القوى العاملة  –تحليل التنظيم  : وهي تشمل الوظائف التالية,كفاءة التنظيم التدريب  –تخ
تماعية مكافأة وتعويض العاملين وتقديم الخدمات الاج –العلاقات الصناعية  –والتنمية الإدارية 

  . 19السجلات الخاصة <لعاملينو  ثم أخيرا المعلومات, والصحية

 أن إدارة الموارد البشرية تشمل على عمليات Chruder.Hو Sherman.Aكما يرى 
أساسية ينبغي أداؤها ومجموعة من القواعد العامة يجب إتباعها وكذلك مجموعة أدوات وأساليب 

والمهمة الرئيسية لمدير إدارة الموارد البشرية هي , يتعين استخدامها لإدارة مجموعة الأفراد في التنظيم
نظمة وتزويدهم بما يحتاجونه إليه من رأي ومشورة متخصصة تمكنهم من إدارة مساعدة المديرين في الم

طريقة أكثر فاعلية   .20مرؤوسهم ب

طة <لعنصر البشري في  نفهم أن إدارة الموارد البشرية هي إدارة مختصة بكل الأمور المرتب
المناخ يتها وJيئة البشرية واختبارها وتعيينها وتدريبها وتنم ىالبحث عن مصادر القو  نم, المؤسسات

القول أmا كما يمكن .الإنساني الملائم الذي من شأنه أن يدفع الأفراد إلى بذل جهد داخل المؤسسات
طقي عادل طاء أهداف نسبية للأفراد لتحقيقها ثم مراقبتها وفق نظام من    .إع

إداري ومن خلال هذه التعاريف تتضح لنا إدارة الموارد البشرية على أmا عبارة عن نشاط 
المهام التي و  يهتم <لتنبؤ <لاحتياجات الكمية والنوعية من القوى العاملة وتحقيق التنسيق بين الأفراد

ويمكن القول أن إدارة الموارد ... كما يهتم بتوجيه مراقبة الأفراد في أداء أعمالهم, أسندت إليهم
طبيق الإدارة <لنسبة لموارد البشرية طيط الإطار هومن, البشرية هي ت , العام يشمل كل من التخ

  .ةالرقاب, التوجيه, التنظيم

يسعى كل فرد من الأفراد العاملين <لمنظمة إلى أن يكون متميزا  :الموارد البشرية والتميز )2
بصورة تؤكد ,وكذلك مع شركاء المنظمة خاصة العملاء ,في أدائه وسلوكه مع زملائه في المنظمة 

طلبات وظيفية طوير هذا الأداء والسلوك و<لشكل الذي , اهتمامه بواجبات ومت ويحرص دائما على ت
الرضا لدى جميع الأطراف المعنية �ذا السلوك والأداء سواء لدى و  يضمن استمرار الاستفادة

  ماذا يعني مفهوم التميز في الأداء؟ ,المنظمة أو العملاء على السواء لكن 

لموظف بتميزه في التفكير والأداء يقصد <لتميز إقرار ذوي العلاقة <:تعريف التميز -  أ
طط المنظمة  والسلوك وانعكاس ذلك عمليا على النتائج التي تحققها الوظيفة وعلى تحقيق أهداف وخ

  :وكثيرا ما يرتبط مفهوم التميز بمفاهيم أخرى نذكر بعضها

طة العمل: الإنجاز •   على مستوى المنظمة لالتحصيو  تحقيق خ

الجهود العملية التي يتحقق منها توفير المصروفات وترشيد هي المقترحات و : ترشيد التكاليف •
 الإنفاق مع الاحتياط بمستوى الجودة التي تحقق رضا العميل 
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حجم أو مستوى معين  الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لتحقيق: الكفاءة أو الإنتاجية •
 ) المخرجات(من النواتج 

طة فنية هي محصلة تفاعل مكو°ت الأداء الك : الفعالية • لي المنظم بما يحتويه من أنش
فيه من متغيرات داخلية وخارجية لتحقيق هدف أو مجموعة أهداف خلال فترة  روإدارية وما يؤث

 . زمنية معينة

طلبات التميز -  ب هناك مجموعة من الشروط والمواصفات ينبغي توفرها لتحقيق : مت
  :21التميز منها

  صة العملاء؛التميز في السلوك والعلاقات مع الآخرين خا •

 إنجاز الأعمال وتنفيذ المهام بصورة متميزة وتحقيق مراكز متقدمة؛ •

 الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانيات والجهود المستمرة للتحسن؛ •

 المقترحات الفعالة لترشيد التكاليف وحسن التصرف في المواقف الحرجة؛ •

 التعامل الفعال المشكلات والأزمات؛ •

 والحلول المتميزة في مجالات العمل؛العرض المنظم للأفكار  •

 .امتلاك قدر عال من الدافع الذاتي الإنجاز •

وكثيرا ما تلجأ إدارة الموارد البشرية إلى إنشاء واقتراح عدة حوافز منها التميز الذي  
يدفع للعمال المتميزين في أدائهم وسلوكهم فهذا النوع من الحوافز يجب أن يكون على أسس 

ي يوفر فرص المنافسة الفعالة بين العاملين لدفعهم إلى تحقيق التميز في موضوعية واضحة لك
  . السلوك والأداء والعلاقات

   :أهميتهاو  إدارة الجودة الشاملة للموارد البشرية مفهومها: ­لثا

<عتبار أن إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية مفهومين مختلفين ولكنهما متكاملين 
إدارة الجودة الشاملة للموارد البشرية حديث نتيجة هده الدراسة ويختلف عن مفهوم  ولأن مفهوم

  .إدارة الجودة الشاملة

  : تسيير الموارد البشرية في إطار الجودة الشاملة - 1

 إن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تنظر إلى المنظمة ليس فقط كنظام فني وإنما كنظام اجتماعي
طموحات والدوافع والسلوكيات والتفاعل  وعليه,يحتوي على أفراد  طة <تجاهات ال فإن الجوانب المرتب

بين الجماعات في واقع العمل أيضا موضع اهتمام؛ كما تؤمن nن العنصر البشري هو الأساس 
و<لتالي فإنه . وجودة العمل هي جزء أساسي في مفهوم الجودة الشاملة, والأهم في إنجاح الإدارة 

  : 22ي المنظمة الاعتماد على مايليعلى مديري ومسير 

طوير لثقافة المنظمةو  التغيير •  إذ لا نجاح للجودة ما لم, وقيم الأفراد العاملين �ا اقيمه, الت
 يعترف القادة بوجود أزمة والشعور الجماعي <لحاجة إلى التغيير؛

 تفهم واقتناع كل فرد في المنظمة بنظام الجودة ؛ •
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 رارات والمساعدة في تحسين النظام مشاركة الأفراد في اتخاذ الق •

طأ • طق التفتيش وكشف الخ إلي  إحداث تغيير فكري وسلوكي في الأفراد لتحويلهم من من
طأ  طق منع الخ  من

العمل في فرق ذاتية الإدارة والاعتماد علي الرقابة الذاتية بدلا عن الرقابة الخارجية  •
 فالجودة لا تفرض علي الإنسان ولكنها تنبع منه 

 ولية لكل عضو في الفرق المسؤ  •

 تحفيز العمال  •

  التدريب والتعليم لتحسين وتنمية المهارات  •

 نه بعد تجاوز المرحلة الأولى لعلاقةأ ىنر : 23مفهوم إدارة الجودة الشاملة للموارد البشرية - 2
 حد أهمأإدارة الجودة الشاملة ´دارة الموارد البشرية وفق المفهوم السابق للعلاقة من خلال دور 

طبيق إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة لتحقيق أهدافأموارد المؤسسة   لا وهو الموارد البشري في ت
  . النموو  الاستمرارية، المؤسسة في البقاء

طبيعة العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة الموارد البشرية يختلف عن  لكن المفهوم الجديد ل
طلح الجديد إدا رة الجودة الشاملة للموارد البشرية والذي تعني به مختلف السابق من خلال المص

طيط طة التي Jدف ، الإجراءات والعمليات الإدارية من تخ تنظيم، توجيه تنسيق ورقابة لمختلف الأنش
إلي تنمية قدرات العملين وتحسين أدائهم ورفع كفاءاJم العلمية والعلمية والفنية ثم إيجاد الوسائل 

�Jم وترغيبهم في العمل والاستمرار فيه وحثهم على المشاركة بولائهم الذاتي المناسبة لرفع معنو 
طوة mاية ، لتحقيق أهداف المؤسسة طوة وهي توصيف المنصب إلي غاية أخر خ ابتداء ا من أول خ

  .الأساليب النوعية والكمية للجودةو  علاقة العامل <لمؤسسة من خلال استخدام مختلف الأدوات

تمكن أهمية إدارة الجودة الشاملة للموارد  :ة الجودة الشاملة للموارد البشريةأهمية إدار  - 3
طلح الجديد من خلال طبيق العملي لمفهوم هدا المص  البشرية في النتائج المتحصل عليها من خلال الت

 الذي يتميز بخصوصية عالية عن <قي المواردو  الاستخدام الأمثل لأهم مورد من موارد المؤسسة
غير قابلة للتقليد وفق مناهج وأدوات إدارة الجودة و  ر الوحيد لتحقيق ميزة تنافسية مستدامةالمصدو 

  . <لاهتمام nهم عناصر العلاقة حتى أدق التفاصيلو  مند البداية إلى النهاية لعلاقة العامل <لمؤسسة

  :24نذكر منها مايلي : أهداف إدارة الجودة الشاملة للموارد البشرية - 4
  تلف الظروف لتحقيق بيئة عمل ملائمة؛توفير مخ •
تحقيق الاستخدام الأمثل للمورد البشري على أساس اعتباره استثمار يجب تعظيمه من  •

  ليس تكلفة يجب تدنيتها من خلال سلب حقوقهم؛و  خلال تنميته
طاقات الكامنة في الفرد واستغلالها لرفع تنافسية المؤسسة؛و  تفجير القدرات •   ال
  ت القيمة <لنسبة لكل مورد بشري؛تحديد المكافآت ذا •
طها <لأداء المقدم؛ •   التيقن من ملائمة وتناسب المكافأة ورب
طويرو  توفير ظروف عمل مناسبة ومشجعة للإبداع •   ؛الت
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  المكاسب المحققة من العمل المقدم؛و  الوظيفةو  المشاركة في العمل •
طوير نظم الاتصال •   الحرص على أن تكون جداول العمل مرنة؛و  ت

  الحوافز بنظام الجودة ليكون معبرا عن المستوى الحقيقي لأداء كل عامل؛و  ظام الأجورربط ن •

طيط عملية التدريب لتكون أكثر فعالية وقدرة على تلبية الاحتياجات المعلنة؛ •   تخ
  التدريب على تقنيات حل المشاكل من أجل مساهمة أكبر للعامل في تدعيم نظام الجودة؛ •
  تخفيض التكاليف الخفية؛التدريب على إدارة الوقت ل •
  ضرورة الاهتمام بعملية تقييم الأداء؛ •

تدريب جميع إطارات إدارة الموارد البشرية لتحسيس هذه الإدارة nهمية دورها في تعبئة  •
  والتحكم في الأساليب الحديثة لتسيير الموارد البشرية؛, الموارد البشرية 

  رية <لمؤسسة؛توفير الأمن الوظيفي للعمال خاصة الكفاءات المحو  •

  العمال لتقوية الثقة المتبادلة؛و  تعزيز القنوات الاتصالية بين الإدارة العليا •

 والحوافز السلبية, تفعيل نظام الحوافز الإيجابية بتقديم التشجيع والتقدير للعمال الأكفاء •
  ؛التصرفات والسلوكات غير المسؤولةللقضاء على جميع 

تحسين العلاقة الموجودة بين العامل ورئيسه المباشر التأكيد على حرص الإدارة العليا ب •
  . لتحقيق الأهداف الجزئية على كل وحدة تنظيمية <لمؤسسة

  : خاتمة

طبيق نظام الجودة في المؤسسة الاقتصادية مرهون بتوفير  تسخير جميع الإمكانياتو  نجاح ت
 ظل عالمية السوق أصبح يعتمد على لأن التنافس في, التي من أهمها الموارد البشريةو  ,الموارد اللازمةو 

طوير واستثمار المعلومات وحسن و  تنمية الموارد الكفاءات البشرية <عتبارها القادرة على الإبداع والت
طبيقه لنظام الجودة . إدارة التغيير الشاملة و<لنظر لأهمية الدور الذي يمكن أن يلعبه المورد البشري في ت

التوافق مع  من أجل, الاهتمام به وتحضيره تحضيرا جيدا لمرحلة التغيير  فإنه أضحى لزاما على المؤسسة, 
وذلك من خلال إعادة النظر في جملة من العناصر المتعلقة به كالتدريب والاتصال , نظام الجودة 

  .والتحفيز

والتي تتجلى من  ,ه المؤسسات الاقتصادية الجزائريةوفي ظل التحد�ت الجديدة التي تواج
وكذا تحضير الجزائر , فاق الشراكة مع الإتحاد الأوروبياقتصاد السوق الجديد وات خلال واقع

هذا  فإن المؤسسات الجزائرية ملزمة بتقبل, لمية للتجارة في المستقبل القريبللانضمام إلى المنظمة العا
رفع ية ويمكن للمؤسسة الاقتصادية الجزائر . الوضع الجديد والمسارعة لتحقيق التكيف الإيجابي معه

مستوى أداءها من خلال عدة مداخل منها تعزيز إمكانيات المادية والمالية ورفع مستواها 
فإنه يمكن للمؤسسة العمل على رفع . ونظرا لعدم سهولة التحكم في هذه المداخل. التكنولوجي

  .مستوى مواردها البشرية في ظل الإمكانيات المتاحة بغرض تحقيق وضعية تنافسية مقبولة

طلح الجديد الخاص بـويمك بتحقيق  إدارة الجودة الشاملة للموارد البشرية: ن لمفهوم المص
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وغير  مختلف المزا� لاستخدام المورد البشري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية غير القابلة للتقليد
لز<ئن والتي تحقق للمؤسسة التمييز وJتم ´نشاء قيمة مدركة من طرف ا ,المحدودة القدرات والنتائج

  : تعتمد بشكل أساسي على وجود موارد بشرية داخل المؤسسة لها خصائصها منها

  . المرونة في التفكير والقدرة على خلق البدائل والاحتمالات •
 . المبادرة وقوة المثابرة والتحملو  الاستعداد القوي للمخاطرة •

 .التحرر من القيود التي تمنع من المعرفة والتحديد وحب التميز •

 .ى مرتفع من الذكاء المهني والاجتماعيمستو  •
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 سمیة برنو
1 

 و محمد زرقون 
2

  

  إطار بالبنك الوطني الجزائري، الجزائر -1

  جامعة قاصدي مرباح بورقلة كلیة العلوم الإقتصادیة التسییر والعلوم التجاریة 2

 
 
Résumé: 
dans leur course vers l’acquisition des avantages concurrentiels et la 

modernisation, Les banques commerciales publiques ont adopté le réengeneering afin 
de  fournir une prestation de service de qualité, chose qui implique un changement 
radical qui concernerait plusieurs aspects de la prestation de service. 

Ces aspects sont : les données collectées de l’environnement extérieur que ce soit 
grâce à la relation directe avec le client, aux données économiques et politiques, ou 
aux données sociodémographiques…. Les processus et les opérations à la base de la 
prestation de services et de la survie de l'organisation, la qualité de ces processus 
détermine la qualité de la prestation fournie.  

La technologie et l’automatisation qui sont indispensable à la fourniture d’un 
service de qualité. Il y a aussi l’aspect service et environnement qui constituent une 
source de concurrence entre les banques activent dans le marché algérien, qu'elles 
soient publiques, privées ou étrangères, elles cherchent toutes à s’accaparer des parts 
de marché en offrant des services qui sont non seulement capables d’attirer les clients 
mais aussi capables de les fidéliser en permanence. 

Le dernier aspect, la ressource humaine est un élément important dans 
l’organisation, il est donc impératif, après le reengineering d’un processus, de prévoir 
une adaptation de la ressource humaine quantitativement et qualitativement avec un 
empowerment des employés sur tous les niveaux fonctionnels, afin d’augmenter les 
chances de réussite de la nouvelle organisation.  

La doyennes des banques algériennes, La Banque Nationale d’Algérie, et après 
avoir remarqué une migration de ses ressources humaines vers d’autres banques 
étrangères, une lourdeur des taches administratives, et la réduction du temps 
commercial causant ainsi la migration du client, entreprend un changement radical 
dans l’organisation de la ressource humaine,  la problématique de cette étude est 
formulée comme suit : Quel est l’effet du reengineering sur l’organisation des 
ressources humaines ? Nous essayerons à travers cette problématique d’identifier les 
changements introduits par le reengineering de la banque nationale d’Algérie, 
identifier les conséquences de ces changement, et leur compatibilité avec les objectif 
tracés par la dite banque. 

  .مةالمقد
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تسعى البنوك التجارية العمومية لتحقيق الميزة التنافسية وتحديث منظومتها، فاعتمدت على 
طلب  مدخل إعادة الهندسة من أجل تحقيق قفزة نوعية في جودة خدما,ا المصرفية المقدمة وهو ما يت

  .إحداث تغييرات جذرية تمس مختلف جوانب أداء الخدمة
: ك مجموعة من الجوانب الداخلية والخارجية تمثلت فيشملت إعادة الهندسة في هذه البنو 

طيات اXمعة من المحيط الخارجي سواء كان ذلك من خلال العلاقة المباشرة مع الزبون،  طيات المع المع
طيات الاجتماعية تقديم  ، سيرورات العمليات لأ\ا أساس...الاقتصادية والسياسية المختلفة، المع

يمكن تقديم  ة، فجود,ا تحدد جودة الخدمة المقدمة، التكنولوجيا حيث لاالخدمات وأساس بقاء المنظم
وتوفير التكنولوجيا سيرورة عمليات ذات جودة عالية في مجال الخدمات البنكية دون تقنية العمليات 

الصراع الشديد بين البنوك الملائمة لذلك، كذلك جانب الخدمات والمحيط التي تعتبر مصدر وسبب 
تسعى للحصول على حصص  زائرية سواء كانت عمومية، خاصة أو أجنبية حيثفي السوق الج

وفاءه الدائم لها، فمن الزبون تبدأ سوقية من خلال تقديم خدمات لا تجذب فقط الزبون بل وتضمن 
وإلى الزبون تنتهي وجانب الموارد البشرية الذي توليه أهمية خاصة لأن المورد البشري هو العنصر 

عمليات معينة لا بد من أقلمة العنصر البشري  ر المنظمة، فعند إعادة تصميم سيرورةالأهم من عناص
عددu ونوعيا مع تمكين العمال على مختلف المستوuت التشغيلية، لزuدة فرص نجاح سيرورة العمليات 

  .المقترحة
موارده  يقوم البنك الوطني الجزائري، وهو أقدم بنك تجاري جزائري، wلتغيير الجذري لتنظيم

البشرية بعد ملاحظته هجرة الموارد البشرية للبنوك الأجنبية، كثرة المهام الإدارية مما يثقل كاهل العمال 
  .وانخفاض الزمن المخصص لتسويق الخدمة مما يسبب هجرة الزwئن أيضا

  :التاليعلى النحو داخلة الم هشكالية الرئيسية لهذيمكن طرح وصياغة الإ سبق، على ما اوبناء 
  .ما هو أثر إعادة الهندسة على تنظيم الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري؟

حيث نحاول من خلال هاته الإشكالية التعرف على طبيعة التغييرات التي أحدثتها إعادة 
هندسة الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري، التعرف على نتائج هذه التغييرات، ومدى موافقتها 

طرها البنكللأه   .داف التي س
  :وعلى هذا الأساس فإن الدراسة قسمت إلى محاورين رئيسيين حيث نتناول مايلي

 مشروع إعادة هندسة الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري؛ -

 .مراحل إعادة هندسة الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري -

لا بد من الذكر أن مشروع : الوطني الجزائريفي البنك  مشروع إعادة هندسة الموارد البشرية .1
إعادة هندسة الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري ليس مشروعا مستقلا وقائما بذاته، بل هو 

طوير سيرورات  عمليات البنك، مشروع تكميلي من أجل ضمان نجاح مشروع أعادة هندسة وت
طرق إلى إعادة هندسة الموارد البشري إعادة هندسة  ة نقوم wلتعريف بمشروعلذلك وقبل الت

  .سيرورات العمليات في البنك الوطني الجزائري
  .إعادة هندسة سيرورات العمليات في البنك الوطني الجزائري - 1- 1
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مشروع ميدا هو بر�مج أوروبي لمساعدة مجموعة من الدول الجنوب : التعريف wلمشروع
طية نذكر منها طين،: "متوس wلإضافة الأردن، لبنان، المغرب، سورu، تونس، تركيا  الجزائر، مصر، فلس
طا . الاستثمار الأجنبي على وضع استراتيجيات واكتساب مهارات من اجل جذب" إلى قبرص ومال

طالية ومغربية ويمولها الاتحاد الأوربي وبر�مج  يدير المشروع مجموعة من مكاتب الدراسات فرنسية، اي
  .ميدا

طاعات إستراتيجية منهاقدم هذا البر�مج اقترا طاع المصرفي، : حات تخص عدة ق إعادة هندسة الق
طاع الاتصالات، المواصلات، السياحة، الزراعة، خصخصة المؤسسات   ...ق

  : أسباب تبني مشروع ميدا للبنوك -  أ
  :التي حفزت تبني المشروع نذكر أهمها 1هناك العديد من الأسباب 

تشكل هذا : اك السلبي لصورة البنوك الوطنيةالإدر  :الأسباب الثقافية والتنظيمية - 1ب
طوط الانتظار وطولها، واعتبار العمال عقبة بين الزبون  الإدراك بفعل طول الآجال، كثرة خ

أجرهم  وحصوله على مراده مثلا الأجراء الذين يتوجهون إلى البنوك مرة كل شهر من أجل تحصيل
طويلة، قلة عمال ا طوابير ال طدمون wل �م، طول مدة الانتظار، لبنك الذين يهتمون الشهرية، فيص

 .wلتالي يصبح البنك بمثابة عقبة بين الأُجراء ونقودهم... الازدحام

طورة العمليات البنكية تستوجب حذر البنوك مما جعل هاته الأخيرة ترزح تحت  -  خ
وuت، هاته أطنان من المعاملات الإدارية  والقانونية، الأوراق والوسائل الرقابية على كل المست

الجوانب تشكل عراقيل في وجه الزبون سواء الوطني أو الأجنبي وتعزز إدراكه السلبي 
 .للخدمات البنكية

، دقيقة عدم سن معايير محددة: ين البنوكعدم وجود معايير موحدة لوسائل الدفع ب - 
لا تحترمها البنوك وموحدة بين البنوك فيما يتعلق بمعالجة وسائل الدفع، أما تلك المتوفرة فغالبا ما 

 .خاصة تلك المتعلقة wلقواعد الاحترازية التي سنها البنك المركزي الجزائري

  :الأسباب القانونية - 2ب
تعتبر السوق الموازي أكبر مستهلك للتداولات المالية، كذلك أغلب : التهرب الضريبي - 

العمليات  يفضلون إبقاء جميعالزwئن يفضلون التعامل وجها لوجه، والبيع مقابل السيولة الآنية كما 
طريقة يصعب تتبعها أو مراقبتها في إطار قانون مكافحة تبييض الأموال ومكافحة  تحت طي الكتمان ب

 .التهرب الضريبي

المتعلقة  الإطار القانوني لنظام الدفع في الجزائر يتضمن مجموعة من التدابير: الإطار القانوني - 
 :بـ

 تنميط وسائل الدفع خاصة الشيك؛  �

 .الاحتيالو  حوادث الدفع �

 :أهداف المشروع -  ب

 توفير وسائل دفع أكثر مرونة وأكثر حركية؛ - 1



   53 - 68:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

   و محمد زرقون  سمیة برنو
57 

 توفير أنظمة دفع مواكبة للمعايير الدولية؛ - 2

 ؛تخفيض آجال تقديم الخدمات - 3

طوط الانتظار؛ - 4 طار الناتجة عن طول الآجال وطول خ  تدنئة الأخ

 سرعة وأمن التبادلات المالية؛ - 5

 ت؛تقليل تكاليف تقديم الخدما - 6

 تحسين جودة الخدمات البنكية؛ - 7

 تحسين الصورة المدركة للبنوك؛ - 8

 مراقبتها؛و  جذب التعاملات المالية الموازية نحو البنوك مما يسهل متابعتها - 9

طاع المالي في توازن وتنمية الاقتصاد الجزائري؛ - 10  تثمين دور الق

  .التحكم في الكتلة النقدية المتداولة - 11
  .ية في البنك الوطني الجزائريإعادة هندسة الموارد البشر  - 1- 2
  .أسباب تبني مشروع إعادة هندسة الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري - أ

 :دقته بين المكاتب الأمامية والخلفية مما نتج عنهو  عدم وضوح التنظيم - 1

 والتسويق؛  الصراع اليومي من أجل توزيع الموارد، وتحديد الأولوية بين الإنتاج، التسيير - 

لحصول على النتائج و  ع الجهودتوزي -  تفرقها مما لا يسمح wلتحكم في العمليات وا
 ؛)رضا الزبون/إنتاج الخدمة( المرجوة 

طرق إدارية بحتة، ليس لها أية علاقة wلتسويق -   .يتم معاملة الزبون ب

 :التقسيم الكبير للعمل مما نتج عنه - 2

 عدم توازن عدد العمال مع حجم العمل؛ - 

 الجماعي بسبب كثرة العمل لكل شخص؛ لا إمكانية للتعاون - 

 لا إمكانية للتعويض عن غياب أحد العمال؛ - 

طاء؛ -  طول الآجال وترتفع نسبة الأخ  آ¦ره على الجودة سلبية حيث ت

شدة التركيز على إ\اء المهام الإدارية اليومية لا تسمح للعمال wلتركيز على الهدف  - 
 ؛)خدمة/زبون(الأول 

لحوافزيؤثر سلبيا على معنوuت ا -   .لعمال ويضعف ا

 : التسيير والقيادة - 3

المسيرون ليس لهم الوقت لتخصيصه من أجل تحفيز العمال، تنشيط المبيعات أو  - 
 ممارسة التسويق؛ 

طة  -  طة التجارية بشكل ضيق ثم الأنش تنشيط فرق العمل، التسويق العلاقاتي والأنش
طيع المسير القيام �ا طة لا يست بسبب كثرة المهام الإدارية  التسويقية بشكل واسع هي أنش

طاء أو الانحرافات؛  اليومية وانشغاله بحل المشاكل اليومية والأخ

 ...المخزو�ت، الآجال: لا يقوم المسير wستغلال الإحصاءات - 

طلاق إعادة هندسة الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائريا - ب   .ن
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  : البشرية من خلال الشكل أد�هيمكن بيان مرحلة إطلاق مشروع إعادة هندسة الموارد 
، نلاحظ انه بمجرد المصادقة wلقبول على تنظيم سيرورات العمليات "1"من الشكل رقم 

طلاق مرحلة اختيار  طلقت إعادة هندسة الموارد البشرية في نفس الوقت مع ان سيرورات المستهدف ان
طبيق، أجل ضمان  مرحلة بمرحلة من يتم التنسيق بين المشروعينو  العمليات ذات الأولوية في الت

  .نتيجة مثلى
تزامن إعادة هندسة الموارد البشرية مع إعادة هندسة سيرورات العمليات في ":  1"الشكل رقم

  .البنك الوطني الجزائري
  

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

طط البشري   المخ
التكوين، التوجيه، 

 ...التعيين

 التنظيم قبول
 المستهدف

التنظيم الهيكلي 
الوظائف  الجديد

 والصلاحيات

اختيار سيرورات 
 عمليات الأولويةال

 

 هندسة إعادة
 السيرورات

 الأو ذات

 الوسائل

طابقة  وتصحيح م

وضع 
السيرورات 

 الجديدة



   53 - 68:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

   و محمد زرقون  سمیة برنو
59 

Source : INEUM Consulting, training on line, Ariaconsult, Projet 
« réorganisation de la direction informatique » sur CD: cadrage de la mission, 
11/02/2007, Document interne à la BNA, P23. 

 : لبشرية في البنك الوطني الجزائريمراحل إعادة هندسة الموارد ا .2

تتم إعادة هندسة الموارد البشرية تزامنا مع إعادة هندسة سيرورات العمليات في البنك الوطني 
  2:مرحلتينالجزائري على  

 في هذه المرحلة تمت عمليات المراقبة وجمع: مرحلة التحديد والاقتراح  :المرحلة الأولى - أ
  .للمعلومات ثم تحليلها في مدة تعدت الستة أشهر

تمت عملية جمع المعلومات بعد عمليات ملاحظة : مصادر جمع المعلومات - 1أ
  :واستقصاء من خلال

  ....فاتر الإجراءات، القواعد والأنظمةتحليل الو¦ئق البنكية كدو  دراسة - 
شي غيفارة، الأبيار، رويبة، زيغوت : وكالات( دراسات ميدانية في أرض الواقع  - 

 )يوسف، واد السمار، ww حسن

 مقابلات شخصية مع إطارات البنك الوطني الجزائري - 

 .دراسة معمقة للوكالة النموذج wلأبيار - 

  :نتائج جمع المعلومات- 2أ
  :امةالنتائج الع �
 وجود وظائف شاغرة wلهيكل التنظيمي للبنك؛ - 

 .الوكالاتو  حتى انعدام الاتصال بين مختلف المديرuتو  ضعف - 

 :الوقت المخصص للنشاط التسويقي غير مدرك �

 ثر سلبي على المهام التجارية؛أالمهام الإدارية تعتبر إستراتيجية في البنك ولكن لها  - 

لات الإدارية التي يعتبرو\ا أولوية مقارنة مع يمضي العمال يومهم في القيام wلمعام - 
 العمليات التسويقية؛

 .ثقل المهام الإدارية ودقتها لا يترك أي وقت للقيام wلتسويق الفعلي للخدمات - 

 :الوكالات غير منظمة حول الزبون �

 .تحديد الأهداف التجارية غير دقيق - 

 .ضعف تفويض المهام للعمال - 

 .توقعاتهو  عدم البحث في احتياجات الزبون - 

 .عدم فصل المنظمات عن الأفراد أثناء تقديم wلخدمات لا يسمح wلتحكم في الوقت - 

 :            التنظيم الفيزuئي للوكالة لا يسمح بخلق جو تسويقي مناسب �

طريقة تنظيم الوكالات أو طريقة تموضع المكاتب غير ملائمة لاداء المهام الجارية  - 
 على أحسن وجه؛
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ت وفقا لمكاتب أمامية وخلفية دون وضع حلقة وصل بينهما مما يخلق تنظيم الوكالا - 
طئ في التعامل مع الزبون  .ب

طيات اللازمة وتحليلها، خلص فريق المشروع إلى منهجية :نتائج هذه المرحلة- 3أ  بعد جمع المع
طري طقية لإعادة هندسة الموارد البشرية تتمثل في تمكين المورد البشري وإعادة توزيعه ب قة علمية، من

إعادة تنظيم الوكالات لتسهيل حركة التدفقات البشرية والمعلوماتية وتوفير نظام معلومات فعال يعتمد 
  .على تكنولوجيا عالية
  .الموارد البشرية نتائج المرحلة الأولى من إعادة هندسة ":2"الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
66Ibid, P Source:.  
  
 

  النقائص التي تم الوقوف عليها

  

  

  التنظيم

  

 

 تنظيم الوكالة يدور حول المعالجة الإدارية للعمليات؛ �

 تفرقة بين المكاتب الأمامية والخلفية؛ توجدلا  �

غمــــوض أدوار المكلفــــين .لدراســــات ونــــص تكــــوين العمــــال بصــــفة  �
 عامة؛

غيـــــــاب التـــــــدخل الكـــــــافي مـــــــن طـــــــرف الهيئـــــــات المســـــــاندة للوكالـــــــة   �
 هوية والعامة؛كالمدير<ت الج

 ...الأفراد، المؤسسات: بين الز.ئن الفصلعدم  �

 .  تفويض المسؤولية للعمال ضعيف �

لحلول المقترحة  ا

  ؛"الاستقبال والاستشارة" خلق وظيفة  �
 ؛"المكلف wلزwئن"خلق وظيفة  �

 ؛"موظف شباك دافع"خلق وظيفة  �

 مراجعة مهام وصلاحيات المكلف wلدراسات؛ �

 تقنية المهام؛ �

ضـــع إدخـــال المقاربـــة wلزبـــون، فـــالزبون يجـــب أن يكـــون محـــور جميـــع العمليـــات في الوكالـــة، وو  �
 .تقسيمات للسوق
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طبيق والانتقال من الاقتراحات إلى العمليات وابتدأت في مارس مر : المرحلة الثانية - ب حلة الت
2007:  

 المراكز والمهام حيث حددت صلاحيات ومهام كل في هذه المرحلة تم تحليل التنظيم المتبع،
التجارية أو في المكاتب )  front office( منصب عمل على حدى، سواء في المكاتب الأمامية 

ثم تمت محور,ا حول مركز واحد هو خدمة الزبون . الإنتاجية)  back office( الخلفية 
طيت كذالك استقلالية أكبر للعمال وقللت من المستوuت الهرمية.وإرضائه وعلى العموم تم محورة . أع

   - "1"الجدول رقم  - : هذه المرحلة حول الأهداف التالية
 وارد البشرية في البنك الوطنيالأهداف التي دارت حولها إعادة هندسة الم ": 1"الجدول رقم

  .الجزائري
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
Source : INEUM Consulting, training on line, Ariaconsult, Projet «  

organisation commerciale  en agence » sur CD: Livrables 2-5 retour d’expérience, 
26/07/2007, Document interne à la BNA, P6. 

 

  

  

 التنظيم

  

تب الأمامية المكا
 التسويقية

  

المكاتب الخلفية 
 الإنتاجية

 المكاتب الأمامية  والخلفية؛ بينالفصل  - 

 الكفاءات لعمليات الشباك؛ المتعددةالمعالجة   - 

 من طرف المكلف wلزwئن؛ الزwئنمتابعة  - 

طوير  -   .وظيفة الاستقبال تثمينو ت

طوط الانتظار؛ -   تقليص خ

 تسهيل التعامل مع الزبون؛ - 

 لأفضل على الزبون؛التعرف ا - 

 الوقت المخصص للتسويق؛ منالرفع  - 

 .المبيعات  منالرفع  - 

 آجال الإنتاج؛ ضمان - 

 على مستوى الجودة؛ المحافظة - 

 .الإنتاجالرفع من  - 

فية
وظي

ف ال
هدا

الأ
 

ف
هدا

الأ
 

لية
عم

ال
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طبيقي يحوي تنظيما جديدا للوكالات التجارية للبنك  خلال طط ت هذه المرحلة تم رسم مخ
طبيق هذا - "2"جدول رقم–الوطني الجزائري بناءا على مجموعة من المبادئ المحددة  ، كذلك رز�مة ت

طط في الوكالة النموذج wلإضافة إلى مجموعة من التوصيات لتسهيل عملية الانتقال مثل تكوين  المخ
لحصول على التكنولوجيا اللازمة ، طريقة تموقع المكاتب لتفعيل الع مال ، توفير الدعم القانوني، ا

  .انسياب التدفقات المادية وغير المادية وتحفيز الاتصال لداخلي
  .مبادئ إعادة تنظيم الوكالة التجارية ":2"الجدول رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

Source: INEUM Consulting, training on line, Ariaconsult, Projet «  organisation 
FO/BO des moyens de paiements en agence » sur CD: Livrables 3-3 organisation cible 
agence, 11/04/2007, Document interne à la BNA, P9. 

طبيق  - 1ب ذلك من أجل التأكد من و  ،"الآبيار"تم اختيار وكالة نموذج هي وكالة : كيفية الت
طر والتعرف على العراقيل والمصاعب من أجل إصلاحها قبل التعميم  طط المس طبيق المخ إمكانية ت

  .وكالة تجارية 200على 
لحادثة في توزيع الوظائف من أجل  في هذا الإطار تم  إعلام عمال وكالة الأبيار wلتغيرات ا

wلترتيبات  كذلك تم  القيام. مناصبهم أو أجورهمكسب ثقتهم  وإقناعهم أن العملية لن تؤثر على 
المادية اللازمة من أجل إعادة التنظيم وأقلمة القوانين والقواعد الداخلية، كما تم وضع المناهج 

طرة طات المس ط طبيق المخ   .والوسائل اللازمة من أجل مراقبة ومتابعة ت
  :نتائج إعادة هندسة الموارد البشرية - 2ب

  :ندسة الموارد البشرية مجموعة من التغييرات تتمثل فينتج عن  إعادة اله
 تمكين العمال؛ .1

  

 إعادة تنظيم الوكالة التجارية

 المبادئ العامة

 بدأ الرابعالم المبدأ الثاني المبدأ الأول المبدأ الثالث

بين  الفصل
 المكاتب الأمامية 

 المكاتب الخلفيةو 

  

اعتماد مفهوم 
 المهنة

تنظيم  إعادة
مساحة الوكالة 
بما يلائم أداء 

 الأعمال

  

الدقة في تحديد 
 .المهام
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لحسن لسيرورات  .2 طلبتها إعادة الهندسة لأجل السير ا استحداث وظائف جديدة ت
 .-"3"الجدول رقم - العمليات الجديدة 

 

  الوظائف المستحدثة": 3"الجدول رقم 
.  

  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  

 
 
 

 
Source: INEUM Consulting, training on line, Ariaconsult, Projet «  organisation 

et processus commerciaux agence » sur CD: organisation cible et processus cibles, 
08/03/2007, Document interne à la BNA, P50. 

  التوصيف  الوظائف البنكية الجديدة
ثم تحديد ...) الفيزuئي، الهاتفي، البريد: (الاستقبال  الاستقبال

طلب وتوجيهه   ال
عمليات التسويق المباشرة، تحديد المواعيد، التحضير   ما قبل البيع

  للمقابلات
  .مقابلات مع الزwئن، تقديم الاستشارة والتعاقد  الاستشارة والبيع

  إ\اء تكوين الملفات   إدارة المبيعات
لحساwت wلإضافة للأحداث المرافقة  تسيير حركة  تسيير الأحداث ا

لحساwت( w والأحداث الممكنة )الخدمات المتعلقة ،
لحصول مثل معارضة صرف الشيكات   ... ا

لحوادث معالجة المشاكل التي تقع wلبنك مثل المشاكل التقنية   تسيير ا
  والقانونية

دمات من إ\اء تقديم الخدمات ومتابعة سير استعمال الخ  دعم توجيه المؤسسات
  قبل الزwئن

تسيير وتنمية الأصول التجارية للبنك، تحفيز وتنشيط   التسيير
طار   .... العمال، مراقبة تسيير الأخ

ية 
مام

 الأ
ب

كات
الم

 
فية

لخل
ب ا

كات
الم
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طلبات الجديدة للوكالة البنكية  .3  –تغيير الهيكل التنظيمي للوكالة بما يتماشى مع المت
 .-"4"و" 3"الشكلين رقم

  .الهيكل التنظيمي للوكالة قبل إعادة هندستها ":3"الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المدير �ئب )1( الأمانة
)( 

 )1(المدير 

 أمانة القروض
)( 

 )1( الصندوق

 الصندوق
 )(wلدينار 

 الشيكات تقديم
 )( للتحصيل

 )1( التحويلات

 )1(المقاصة

 الكفالات
 )(المنازعاتو 

لحساwت فتح   ا
 )1( الادخار

البنكية  الصكوك
)(

 القروض
)( 

 الخارجية التجارة
)( 

 صندوق
العملات 
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  .الهيكل التنظيمي للوكالة بعد إعادة هندستها ":4"الشكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: INEUM Consulting, training on line, Ariaconsult, Projet «  organisation 
FO/BO des moyens de paiements en agence » sur CD: Livrables 3-3 organisation cible 
agence, 11/04/2007, Document interne à la BNA, P23. 

  

نلاحظ من الشكلين أعلاه أنه قد تم فعلا الفصل بين المكاتب الأمامية والمكاتب الخلفية، كما 
  .قد تم  ايلاج الوظائف الجديدة في الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية

 .- "4"الجدول رقم -ديدوضعها في الهيكل التنظيمي الجو  توزيع هاته الوظائف .4

  :وضعية الوظائف المستحدثة في الهيكل التنظيمي للوكالة

 )1( الأمانة

 )1( المدير

مصلحة 
التجارة 
 الخارجية

مصلحة العلاقة 
 wلزبون

 مصلحة التبادل مصلحة الاستقبال

 الصندوق

 الدفع

 العلاقة wلأفراد

 العلاقة wلمؤسسات

صلحة م
أمانة 
 القروض

مصلحة 
 المكاتب
 الخلفية 

محفظة 
وسائل 
 الدفع

تسيير 
المنازعات    

 الأحداثو 

 الدعم مصلحة

 الخلفية الأمامية
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  .الوظائف المستحدثة في الهيكل التنظيمي للوكالة النموذج  ":4"الجدول رقم
  

  الدعم  التسيير
التنمية      -
طويرو   الت

 التنشيط -

متابعة  -
تسيير 

طار  الأخ

 المتابعة -

 المراقبة -

  القيادة -

 الإداري -

 المادي -

  تقنيال -

  
  
  
  
  
  

  
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

Source: INEUM Consulting, training on line, Ariaconsult, Projet «  organisation 
FO/BO des moyens de paiements en agence » sur CD: Livrables 2-4 plan de mise en 
oeuvre, 09/04/2007, Document interne à la BNA, P10. 

 مليات التبادلية للبنكمعالجة جميع العو تسيير -

 مصلحة التبادلات

إرشاد، : اهتمام المكلف بالزبائن بالزبون -
 توجيه، بيع خدمات البنك، متابعة الزبائن 

 .لز.ئن العلاقةمصلحة 

 توجيه الزبائنو استقبال -

 مصلحة الاستقبال

 

 القروض أمانةمصلحة 

 إنهاء عمليات البيع -

 تقديم الدعم للمكاتب الأمامية -

 الخلفية المكاتبمصلحة 

 المنازعات
 الأحداثو 

 المحفظة

تسيير الأعمال  -
 الجارية

 تسيير المنازعات  -

 تسيير التدفقات -

 تسيير وسائل الدفع -

ب
كات

الم
 

مية
لأما

ا
 

اج
لانت

ا
 

يير
تس

ال
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الجدول  -الجديد للوكالة على وظائف الهيكل التنظيميلعمال إعادة توزيع ا .5
  .-"5"رقم

            :كيفية إعادة توزيع الوظائف

  .العمال/إعادة توزيع الوظائف ":5"الجدول رقم 
  

لحالية   خ.م/ أ .م  الوظائف الجديدة    الوظائف ا
 خ.م/أ.م  مدير الوكالة    مدير الوكالة

 خ.م/أ.م  ة�ئب مدير الوكال    �ئب مدير الوكالة

 خ.م/أ.م  رئيس مصلحة الشباك    رئيس مصلحة

  أ.م  عامل صندوق رئيسي    عامل الصندوق
  أ.م  عامل شباك دافع    صكوك البنك

  خ.م  مسير وسائل الدفع    المكاتب الخلفية
 خ.م  مسير وسائل الدفع    المكاتب الخلفية

 خ.م  أحداثو  أخصائي منازعات    المكاتب الخلفية

رة رئيس مصلحة التجا
  الخارجية

رئيس مصلحة التجارة   
  الخارجية

 أ.م

عامل بمصلحة التجارة 
  الخارجية

 أ.م  مسير التجارة الخارجية  

 أ.م  عامل صندوق دافع    عامل الصندوق

 خ.م  رئيس مصلحة أمانة القروض    رئيس مصلحة القروض

 خ.م  مسير القروض    المنازعات

طارو  الكفالات  خ.م  مسير داعم    الأخ

دراسات مكلف wل
  أساسي

  خ.م  مسير القروض  

  أ.م  مكلف wلزwئن    مكلف wلدراسات
لحقوق   خ.م  الأحداثو  مسير المنازعات    تحصيل ا

  أ.م  مكلف wلزwئن    مكلف wلدراسات
  خ.م  مسير القروض    مكلف wلدراسات

مكلف wلدراسات 
  أساسي

  أ.م  مكلف wلزwئن  

  أ.م  الاستقبال    سكرتيرة
14PIbid, Source: .  

  الوظائف التي تم تغييرها                
                  

 الوظائف التي لم تتغير     
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طط تكوين للعمال بناءا على توجيههم الجديد .6  .وضع مخ

 :الموارد الماديةو  الأشغالو  الترتيب .7

لم يتوقف أثر إعادة الهندسة على التفكير الجذري في سيرورات العمليات، بل أيضا الهيكل 
تقسيم و  التنظيمي ، تدريب العمال وتعداه ذلك إلى إعادة التفكير في ترتيب تموضع المكاتب

  .الأجهزة المستعملةو  حتى تغيير العتادو  ساحاتالم
وظائف و  فبما أن سيرورات العمليات المعتمدة من أجل تقديم الخدمات المتنوعة تغيرت،

أولوية  التركيز على هاته الوظائف تغير أيضا، كان لا بد من إعادة النظر في توزيع و  العمال تغيرت
  :المكاتب حيث تم

 .المكاتب الخلفيةو  ةالفصل بين المكاتب الأمامي -

طاء أهمية أكبر للاستقبال -  .الاهتمام wلزبونو  إع

طاء الأولوية لوظيفة المكلف wلزwئن -  .إع

بناء أخرى سواء  و  في هذا الإطار، تم القيام بمجموعة من الأشغال كإسقاط بعض الجدران
عن اسبة، التخلي كانت ¦بتة أو متحركة، صاحبه ذلك التخلي على المكاتب القديمة وشراء أخرى من

طة المقاصة الإلكترونية طورا، شراء أجهزة مح ، ووضع جهاز الكمبيوترات القديمة وشراء أخرى أكثر ت
 ... صراف آلي

  .الخاتمة
طوير جودة خدماته المصرفية ¸عادة هندسة  يقوم البنك الوطني الجزائري، في محاولته لت

طى أهمية كبيرة لموارده البشر  يتجزأ  ية معتبرا أن نجاح إعادة هندستها جزءا لاسيرورات عملياته  وأع
من عمليات تحديث البنك وقد حاولنا من خلال هذا البحث التعرف على طبيعة التغييرات التي 

التغييرات، أحدثتها إعادة هندسة الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري، التعرف على نتائج هذه 
طرها  الأساسية له  البنك من خلال الإجابة على الإشكاليةومدى موافقتها للأهداف التي س

ما هو أثر إعادة الهندسة على تنظيم الموارد البشرية في البنك الوطني : والمتمثلة في السؤال التالي
  الجزائري؟ 

 من خلال ما سبق يمكن الإشارة إلى أهم التغيرات التي أحدثتها إعادة هندسة الموارد البشرية
  :ائري وهيللبنك الوطني الجز 

  تمكين العمال؛ - 
لحسن لسيرورات  -  طلبتها إعادة الهندسة لأجل السير ا استحداث وظائف جديدة ت

 العمليات الجديدة؛

طلبات الجديدة للوكالة البنكية؛ -   تغيير الهيكل التنظيمي للوكالة بما يتماشى مع المت

 

 

 توزيع هاته الوظائف ووضعها في الهيكل التنظيمي الجديد؛ - 
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 العمال على وظائف الهيكل التنظيمي  الجديد للوكالة؛إعادة توزيع  - 

طط تكوين للعمال بناءا على توجيههم الجديد؛ -   وضع مخ

 إحداث تغييرات جذرية في التنظيم الفيزuئي للوكالة التجارية؛ - 

إلا أن هناك بعض الجوانب التي أغفلها البنك والتي نعتقد أن لها وزن مهم في نجاح 
البنك  ارد البشرية وwلتالي مشروع إعادة هندسة سيرورات عملياتمشروع إعادة هندسة المو 

  :الوطني الجزائري
 يصعب قياس نتائج المشروع بسبب سقوطه تحت ظل مشاريع تحديث أخرى؛ - 

 أغفل البنك وضع نظام تقييس لمخرجات موارده البشرية؛ - 

 صعوبة وضع هذا النظام الخاص wلتقييس بسبب التركيز على عمل الفريق وليس - 
 عمل الفرد وwلتالي سيصعب تقييم الأفراد؛

لحاصلة في التنظيم الفيزuئي، الهيكل التنظيمي، المهام، الصلاحيات لم -   التغييرات ا
 يصحبها تغيير لا نوعي ولا كمي في شبكة الأجور مما يعرقل تحفيز المورد البشري؛

طة  ةغير مرنة أو وضع شبكة أجور مرنو  هل يجب اتخاذ شبكة أجور كلاسيكية -  مرتب
 wلجهد الفردي والجماعي للمورد البشري؛

المستحيل رغم أن التغييرات الجذرية مست معظم الجوانب العملية والتنظيمية، إلا أنه من  - 
، تغيير إحداث تغيير جذري في التصرفات المكتسبة للفرد، حيث يمكن تغيير طرق أداء العمل

فعلة التي اكتسبها على مر سنوات من العمل لصالح  إلا أنه لا يمكن تغيير العامل وردود... وسائله،
 البنك وهو ما سبب جو من المقاومة للتغيير في الوكالات التجارية للبنك؛ 

كرد فعل على هذه المقاومة للتغيير قام البنك wلتخلي عن عدد كبير من موارده  - 
بسبب و  هةالبشرية عن طريق إحالتهم على التقاعد بسبب بلوغهم السن القانونية من ج

 مقاومتهم الشديدة للتغيير؛

فراغات في الهيكل و  الإحالات الكبيرة على التقاعد سببت وجود ثغرات كبيرة - 
الأهم من ذلك هو التخلي عن مؤطرين وخبرات قيمة لن يمكن تعويضها على و  التنظيمي،
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Résumé: 

Il existe des managers qui réussissent à susciter l’adhésion de leurs 
équipes par des moyens complètement hétérogènes. Ils doivent cependant 
tous tenir compte de ce que leurs collaborateurs attendent d’eux. 
L’expérience montre justement que le « leadership » ou même le 
« charisme » peuvent s’apprendre. L’essentiel réside sans doute dans la 
capacité à motiver le personnel par des actions « qualitatives ». Aussi les 
attitudes adoptées dans les relations d’autorité doivent-elles être réfléchies 
et soigneusement adaptées aux circonstances. Certains modèles peuvent 
utilement guider les choix, dans ce domaine. Mais c’est avant tout 
l’observation de ses propres pratiques qui importe. 

Mots clés: Organisation bancaire - Management – Styles d’autorité - 
Développement – Efficacité - Ressources humaine. 

Abstract: 

There are managers who manage to arouse the membership of their 
teams by completely heterogeneous means. They however have to all take 
into account for what their co-workers expect from them. The experience 
shows exactly that the "leadership" or even the "charisma" can learn. The 
main part doubtless lives in the capacity to motivate the staff by 
"qualitative" actions. So attitudes adopted in the relations of authority 
must be carefully reflected and adapted to circumstances. Certain models 
can usefully guide choices, in this domain. But it is above all the observation 
of its own practices that matters. 

Keywords: Banking organization - Management - Styles of authority - 
Development – Efficiency - The human resource. 

Les priorités des établissements de crédit se sont en effet 
complètement déplacées au cours des dernières années, et les dispositifs de 
management ont dû s’adapter. 
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1. LES DIFFERENTES VOLES DE L'EXERCICE DE 
L'AUTORTTE  

Certains managers sont efficaces dans la mesure où ils emportent 
1'adhésion et suscitent même 1'enthousiasme de leurs collaborateurs, qui 
sont prêts a les suivre n'importe où. On les dit "charismatiques". D'autres, 
au contraire, sont introvertis, peu sociables et peu liants. Ils parlent peu, ont 
des difficultés à s'exprimer en public, etc. Et pourtant certains d'entre eux 
ont un fort effet d'entrainement sur leurs "troupes", dans la mesure où ils 
sont estimés par leurs subordonnés, qui les considèrent comme très 
compétents, clairvoyants et surs. Ainsi chaque cadre peut-il, avec ses atouts 
propres, se forger une manière d'intervenir efficace dans les relations avec 
le personnel. C’est là tout l’art de 1'animation. 

2. QUEST- CE QU'ANIMER? 

Animer c'est, étymologiquement, donner une âme. Cela suppose donc 
de créer un projet auquel 1'équipe adhère, et qui donne du sens a son 
activité. Comment espérer que le personnel s'investira dans son travail, s'il 
ne sait pas ce qui est attendu de lui ? 

Mais, animer c’est aussi se faire accepter, et se construire une image 
de crédibilité qui permet de faire accepter des modifications, même lors 
qu’elles sont déplaisantes. C'est aussi réguler les tensions, et crever l'abcès, 
lorsque des rancœurs se sont accumulées, apaiser les passions, éviter ou 
résoudre les conflits interpersonnels au sein de son unité, etc. 

Cette animation passe avant tout par 1'écoute. L'expérience montre 
qu'un responsable peut adopter une attitude directive, ou même 
despotique, et être suivi, tant qu'il reste attentif aux demandes et réactions 
de ses subordonnés. 

3. MAIS QU'EST-CE QUE LE PERSONNEL ATTEND JUSTE-
MENT DES RESPONSABLES ? 

Nous avons eu l'occasion de demander à des cadres ce qu’ils avaient 
apprécié le plus chez leurs propres supérieurs hiérarchiques. Ils nous ont 
cité une quinzaine de facteurs : 

• La confiance, le refus des méthodes autoritaires, la délégation, 
1'autonomie, la liberté d'action et la négociation : un tiers des avis exprimés ; 

• La consultation, 1'écoute, 1'esprit ouvert aux propositions : 12 % 
des opinions ; 

• Le fait de prendre la peine de suivre le travail fait (prendre rendez-
vous pour faire le point), le feed-back donne, la reconnaissance, et la 
sanction (y compris positive) : 10 % ; 

• La motivation, la passion, 1'enthousiasme et 1'activité : 5 % des 
avis, comme chacun des 6 points suivants ; 
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• Le respect de la personne, la connaissance de 1'environnement du 
personnel, 1'individualisation des traitements ; 

• La gestion de son temps : disponibilité, accessibilité et respect des 
horaires ; 

• L'imagination, (1'encouragement de) la créativité, 1'initiative 
(notamment dans le domaine social) ; 

• Le "coaching", le conseil, le rôle formateur ; 

• Les contacts physiques réguliers avec 1’équipe, la convivialité et la 
communication ; 

• L'honnêteté intellectuelle, la justice, la sincérité, et la présentation 
précise de ses méthodes de management ; 

• Les 10 % d'opinions restantes concernent : la compétence, 
1'exemplarité, la décision, (1'efficacité dans) la clarification (synthétique) 
des objectifs, ou le respect des organisations syndicales. 

Par contre, les avis exprimés par le même groupe, composé 
principalement de futurs cadres dirigeants, lorsqu'on leur demandait ce 
qu'ils avaient le plus déploré chez leurs propres supérieurs, portaient sur 
des aspects dans une large mesure différents : 

• Le manque de communication : exclusion des sentiments et 
émotions, dissimulation ("keep them in the black"), 1'information au 
dernier moment (après les rumeurs), ou 1'absence de démultiplication : 15 
% des avis exprimes ; 

• L'incapacité de décider : se perdre dans les détails, 'are craintif, 
1'hésitation (en cas de conflit), 1'absence de rigueur, 1'impulsivité, les choix 
idéologiques/irrationnels, la gestion des cadres "a la roulette russe" 
("trouvez m'en 20 % de mauvais") : 15 % des opinions ; 

• L'égocentrisme : esprit de caste, reins de se remettre en cause, 
protection de sa "baronnie", autoritarisme, préoccupation exclusive du 
résultat : 13 % des expressions ; 

• Les courts-circuits ("by pass" ou communications parallèle): 11 % ; 

• La "langue de bois" : information tronquée, déphasage 
discours/action, présentations manipulatoires, tromperie ("feed them with 
bullshit") : 9 % ; 

• L'appropriation des succès a son profit personnel : 5 %, comme les 
deux points suivants... ; 

• Le manque de courage : culture du "pas de vague", absence 
d'esprit critique par rapport aux directives revues (application intégrale), 
non discussion des moyens ; 
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• Le mépris des autres : "colle" des images toutes faites, ne prend pas 
en compte les incidents de parcours professionnels, "cherche à coincer " ; 

• Les 22 % restants se partagent entre : la difficulté a travailler en 
équipe, 1'incompétence, 1'excès d'idées (difficile a suivre), le manque de 
charisme, 1'absence d'idée stratégique (politiques changeantes), la difficulté a 
formuler des buts, les ordres donnés sans discussion, le positionnement 
systématique en dernier recours (laisse "le sale boulot" aux autres), 1'absence 
de contrôle et validation a posteriori, la non tenue des promesses, la possessivité 
(ne peut admettre de lâcher ses collaborateurs qui veulent partir). 

Comme on le constate, le personnel attend principalement qu'on 
1'implique et qu'on lui laisse un espace de responsabilité, tout en contrôlant 
son travail, ce qui montre qu'on s'intéresse a ses réalisations. Et ce qu'il 
supporte le plus mal, c'est le filtrage et la déformation des informations, et 
1'indécision. 

En partant de ces constats, on peut penser que... 

4. LA CAPACITE A ENTRAINER L'ADHESION ET LA 
CONVICTION ET "MOBIIISER" (OU "LEADERSHIP", OU 
"CHARISME") N’EST PAS QU'UNE QUESTION DE DONS. ELLE 
PEUT S'AMELIORER. 

En-effet, elle repose principalement sur huit conditions : 

• Veiller à se construire et préserver son image de crédibilité aux 
yeux de ses collaborateurs, de façon a ce qu'ils estiment (ou même 
admirent), et écoutent "leur" responsable, et soient prêts a s'identifier a lui 
(ce qui ne veut pas dire qu'il faille nécessairement que le chef cherche à se 
faire aimer de ses subordonnés, en ne leur proposant, démagogiquement, 
que ce qui leur fait plaisir. L'exemple de W. Churchill annonçant au peuple 
britannique qu'il ne leur promet que "du sang et des larmes", en est un 
exemple célèbre) ; 

• S'approprier les défis de 1'entreprise (comment faire confiance a un 
responsable qui ne remplit pas son rôle et qui manifeste un manque de loyauté 
a 1'entreprise qu'il représente?) et les expliquer et justifier au personnel ; 

• Les traduire en un projet fixant des orientations prioritaires pour 
son unité, déclinées en objectifs précis, au besoin repartis au sein de 
1'équipe ; 

• Faire preuve d'enthousiasme (c'est contagieux, et les pays 
industrialisés en manquent, actuellement !), de confiance en soi, d'énergie, 
d'allant, de dynamisme et d'affirmation de soi (les gens "transparents" et 
non remarquables, n'ont guère de charisme) ; 

• Adopter un message percutant et, pour cela, synthétique et clair... 
...qui soit positif et constructif ; 
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• Avoir la volonté de partager, et même "vendre", ses idées, en 
utilisant les procédés qui permettent aux commerciaux de susciter l’intérêt 
de leur auditoire (en le surprenant !), et de placer leurs produits comme 
répondant aux besoins et attentes des destinataires (préalablement analyses 
et pris en considération, ce qui suppose que les managers s'intéressent aux 
(demandes des) membres de leur groupe) ; 

• Utiliser à bon escient toutes les techniques de motivation. 

Animer, c'est donc répondre aux attentes des membres de 1'équipe. 
Or, à certains moments, certains agents aspirent à être valorisés, ou ont 
besoin d'être soutenus. Quelques-uns demandent qu'on les sécurise en les 
protégeant et en leur garantissant la perpétuation de leur situation dans 
1'avenir. Beaucoup souhaitent que leur travail soit une occasion de 
contacts, et d'établissement de relations cordiales, voire amicales. L'orgueil 
de certains autres est satisfait quand ils peuvent se prouver a eux-mêmes 
qu'ils sont capables de faire des choses dont ils se pensaient incapables, ou 
lorsque leur travail leur procure des moyens de se mettre en avant et de 
réussir socialement. D'autres, enfin, désirent avant tout avoir le sentiment 
de faire œuvre utile. Dans tous ces cas, l’action des managers a une 
influence déterminante sur le succès. 

5. ANIMER, C'EST D'ABORD DYNAMISER 

Les managers disposent de beaucoup d'outils pour la motivation du 
personnel, mais ils les utilisent en général peu ou mal. Ils pourraient en 
particulier s'efforcer d'agir sur quatre plans : 

5.1. Tout d'abord, en matière d'organisation : 

• Faire disparaître les cloisonnements, plus ou moire tayloriens, 
entre les fonctions, et élargir le champ d'action des agents ; 

• Donner de la visibilité à ce qui est produit par 1'unité ; 

• Nommer, pour chaque action, des responsables, et leur donner la 
charge de présenter et défendre leurs résultats, 

• Accorder aux agents une marge d'initiative, ou augmenter 
1'autonomie qui leur est réellement conférée (délégation, attribution d’un 
budget (petits travaux) a chaque équipe, etc.), leur faire toute confiance, et 
respecter la liberté d'action qui leur a ainsi été accordée, 

• Offrir a tous, des opportunités de se perfectionner, en effectuant 
des missions intéressantes, et en pouvant participer à des actions de 
formation. On peut aussi enrichir les taches sans forcément changer 
1'organisation. On utilisera, pour cela: 

• La consultation systématique, en demandant aux agents leur avis 
pour toutes les décisions qui concernent leur travail ; 

• La démarche sécurité, qui invite les opérateurs à faire leur travail  
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autrement ; 

• Ou 1'implication des salariés dans les recherches d'amélioration 
de la qualité : leur faire décrire leurs propres taches (dire ce qu'ils font), les 
entrées et sorties de leur travail ("quels sont mes clients et mes fournisseurs 
?"), ce qui leur permet de connaître 1'amont et 1'aval de leur intervention, 
et les compétences requises a leurs postes, etc. 

5.2. Constituer un dispositif d'outils de pilotage 

Associer le personnel a la gestion, en constituant, sous une forme 
parlante, un dispositif d'outils de pilotage qui lui permette de connaitre 
1'économie et les clients, de percevoir 1'évolution des affaires, et de se 
positionner en connaissance de cause. Cela suppose d'instaurer un 
management participatif qui s'appuie sur : 

• L'explication des enjeux de 1'entreprise, et de sa déclinaison au 
niveau de 1'unité d'affectation (plan stratégique local), qui permet que 
chacun trouve sa place ; 

• L'attribution d'objectifs de performance qui constituent de 
véritables défis (fixés à un niveau d'ambition qui constitue un "challenge" 
et exerce une pression) ; 

• La définition en commun d'objectifs de progrès ; 

• L'explicitation de plans d'actions, définissant les moyens à 
employer ; 

• La mise en place d'un mode de suivi comprenant la détermination 
et 1'affichage des indicateurs d'activité et de performance, 1'analyse 
détaillée des résultats (étude critique collective du fonctionnement et des 
méthodes de travail), la présentation annuelle des travaux réalises, la 
reconnaissance solennelle des succès (en associant toute l'équipe), etc.  

5.3. Développer des communications ouvertes 

• Renforcer les contacts individuels par des tournées journalières 
du responsable sur le terrain, qui soient de véritables occasions d'échanges, 
de discussions informelles et de dialogue ; 

• multiplier les réunions d'unité périodiques brèves, a rythme assez 
fréquent (40 % des salariés n'en ont pas, et 30 % de plus n'y participent 
qu'une ou deux fois l’an !) permettant aux responsables de dire 
régulièrement a leurs collaborateurs ce qu'ils attendent d'eux, de les 
informer de ce qui se passe dans l'environnement, leur expliquer pourquoi il 
faut qu'ils fassent ce qu'on leur demande, ou ca va, et en quoi c'est utile, 
d'écouter attentivement leurs questions et leurs remarques et les prendre en 
considération, de répercuter (démultiplier), en cascade, les informations 
qu'ils ont revues sur la situation économique et la marche de la société, du 
service, du secteur ou du groupe. Ces rencontres doivent être bien ciblées, et  
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"montées" de telle sorte que les participants puissent y apprendre ce qu'ils 
ont besoin de savoir, et qu'ils puissent y dire ce qu'ils désirent faire savoir, en 
prévoyant a l'ordre du jour une matière suffisante pour éviter la lassitude, et 
en les organisant de telle sorte que les membres de 1'équipe aient a y faire 
eux-mêmes des présentations (c'est particulièrement valorisant) ; 

• Encourager le travail en groupe ; 

• Organiser des visites du site par les nouveaux collaborateurs et 
par la hiérarchie, ainsi que ces "opérations portes ouvertes" donnent 
l'occasion au personnel de faire connaitre leur travail avec fierté, pas 
seulement de 1'interne, mais aussi de 1'externe (famille, public) ; 

• Systématiser les entretiens périodiques individuels d'activité : 
recevoir les agents en "entretiens de bilan" pour faire le point, leur faire 
savoir ce que l’on pence de leur travail, sans négliger de les remercier et 
complimenter de leurs réalisations qui le méritent, répondre a leurs 
revendications (en particulier en matière de conditions de travail, de salaire 
ou d'évolution de carrière), etc. ; 

• Voire organiser des rencontres conviviales ("pots", repas, ou 
même voyages en commun) ; 

• Profiter de toutes ces occasions pour engager une écoute attentive 
des problèmes et des suggestions du personnel. Cela implique d’y passer du 
temps, de provoquer l’expression des avis (tous peuvent avoir des choses à 
dire, même lorsqu'on n'a pas soi-même de message à faire passer), et de 
pouvoir apporter des réponses ou, du moins, donner acte de ce qui a été dit ; 

• Parler d'eux, de leurs métiers, ou de leurs services, dans les 
revues internes, voire faire présenter leurs réussites dans les journaux 
extérieurs (locaux). 

5.4. Trouver des moyens pour satisfaire les aspirations a la 
considération et la  reconnaissance (voire la gratitude) 

Le besoin d'estime, la fierté, l'orgueil, et même la vanité sont 
généraux... et nous sommes tous sensibles à la flatterie. L'indifférence est la 
pire des choses. Aussi tout manager doit-il avoir le souci de s'occuper de : 

• L'accueil des nouveaux arrivants; 

• Les contacts directs réguliers avec chacun : s'arranger pour 
rencontrer tous les collaborateurs, passer dans les services, dire bonjour, y 
consacrer du temps et adopter une attitude d'écoute attentive de ce qu'ils 
disent (en évitant d'être dérangé. Par exemple, couper le téléphone) ; 

• Les rencontres ou repas avec des dirigeants ; 

• L'attribution de missions et d'autonomie... en exprimant clairement 
qu'on est conscient de l'utilité de ce qui est demandé... ou, au moins, donner  
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son accord pour la conduite des projets proposés par le personnel 
(réception positive des suggestions) ; 

• La non-interférence - ostentatoire - avec les responsabilités 
déléguées (ne pas prendre en charge une difficulté ou un incident, tant que 
le responsable désigné au premier niveau ne le demande pas) ; 

• Les "challenges", palmarès, trophées... et la distinction marquant 
la différence ; 

• Les compliments, même pour les efforts et résultats "bons" qui 
n'ont rien d'exceptionnel. Dans notre culture, nous partons, trop souvent, 
du point de vue que tout ce qui est bien fait est normal. Dire ce qu'on 
apprécie positivement, encourage. S'obliger à personnaliser et spécifier le 
positif, et le faire savoir, voire adresser des lettres de félicitations aux 
auteurs des réalisations extraordinaires ; 

• Les remerciements : dire personnellement merci quand un effort 
particulier a été réalisé. Ou bien rendre systematiquement hommage a ceux 
qui partent; 

• Le fait de faire périodiquement un bilan des réalisations du 
personnel, en évaluant le degré d'atteinte des objectifs ; 

• L'ouverture d'opportunités de progresser, se former et faire 
carrière (rien n'est plus démobilisateur que de rester sans espoir). Il faut, 
en effet, penser aussi, comme "les gens vivent d'espoir", à offrir de 
véritables perspectives d’évolution professionnelle : 

• Participation des agents à 1'expression de leurs besoins de 
formation (réalisation d' "entretiens de formation") ; 

• "retour" au personnel sur les réponses a leurs demandes de 
perfectionnement, et validation a posteriori de 1'application des acquis des 
stages et propositions d'amélioration faites par les operateurs ; 

• Recherche d'opportunités de promotion; 

• Association des chefs d'équipes au choix des agents promus (c'est 
particulièrement valorisant pour eux). 

Toutes ces mesures sont envisageables, et ont souvent un effet 
dynamisant très sensible. Encore qu'il faille prendre garde au fait que les 
individus ont des aspirations qui leur sont propres. Aussi le manager aura-
t-il le souci de s'adapter aux besoins et attentes personnels de chacun. Il 
pourra néanmoins avoir intérêt à surveiller aussi 1'équilibre d'ensemble, en 
menant de petites enquêtes d'opinion (ou en se servant des données 
produites, le cas échéant par le "baromètre social" de 1'entreprise). 

Mais tout ceci suppose que les responsables adoptent, dans les 
relations avec leurs subordonnés, des attitudes pertinentes. Diverses 
recherches ont mis en évidence des règles généralement recommandables,  
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en la matière. 

6. LE MODELE DE D. MAC GREGOR : "THEORIE X" ET 
"THEORIE Y" 

D. Mac Gregor a distingué deux manières opposées, d'exercer une 
autorité, fondées sur des conceptions différentes des motivations humaines, 
qui s'autojustifient 1'une comme 1'autre : 

� La théorie X : considérer que les gens ont une aversion naturelle 
pour le travail, et souhaitent avoir aussi peu de responsabilités que possible, 
conduit naturellement à estimer que le personnel doit être forcé à travailler 
par une direction autoritaire, qui emploie en permanence le contrôle et les 
sanctions. Ce qui ne manque pas de susciter des résistances, qui confirment, 
en apparence, le bien fondé de la théorie ; 

� La théorie Y : part, au contraire, de l'idée que les agents ne 
demandent qu'a s'investir dans les tâches qu'ils estiment intéressantes, 
utiles ou valorisantes. Les responsables doivent alors se limiter à leur fixer 
clairement des buts à atteindre, les solliciter, et leur laisser une large 
autonomie. 

Que pensez-vous de ces deux théories ? Laquelle vous parait 

correspondre le mieux à ce qui est souhaitable ?... et à la réalité ? Quelles 

conséquences peut-on, a votre avis, attendre de ces deux pratiques ? 

7. D'AUTRES REPRESENTATIONS DE LA FACON DONT LES 
CADRES DOIVENT    

SE COMPORTER A L'EGARD DE LEURS COLLABORATEURS 

D'autres auteurs (par exemple, K. Lewin et ses disciples) ont mis 
l'accent sur les effets divergents des leaderships directif et participatif, en ce 
qui concerne la productivité et la satisfaction des agents concernés. Ils ont 
aussi montré que rien n'était pire, à tous points de vue, qu'une attitude 
"laisser faire" des responsables. 

D'autres auteurs (par exemple, S. Milgram) ont montré pourtant que, 
dans des situations particulières (notamment d'incertitude et de danger), 
les salariés cherchaient a (ou acceptaient de) se soumettre a une direction 
autocratique protectrice. 

D'autres (par exemple, R. Blake et J. Mouton) ont démontré que les 
managers les plus efficaces étaient généralement ceux qui avaient le plus 
fort désir de maximiser, à la fois, la production, et la satisfaction des 
membres de l'équipe. 

D'autres, enfin, (par exemple, H. Hersey et K. Blanchard) ont affirmé 
qu’il n'y avait pas de pratique universellement recommandable. Tout 
dépend des situations. Par exemple, on ne dirige pas des employés 
compétents et motivés par la coercition, qui peut pourtant être la seule 
manière de faire, dans d'autres circonstances. 
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Nous en arrivons à considérer aujourd'hui que : 

• II y a des attitudes à proscrire, telle que la "démission" 
bureaucratique de toute autorité, qui caractérise le comportement des 
responsables qui accordent toutes les libertés a leurs subordonnés. Cela ne 
peut conduire qu'au désintérêt, à la dégradation des résultats et du climat 
social ou, parfois, a la sédition ; 

• Il y a toute une gradation de styles possibles, qui peuvent être 
pertinents dans certains cas, depuis 1'autocrate le plus directif ou despote 
("éclaire" cependant par son écoute attentive de ses collaborateurs), en 
passant par les approches explicative, consultative, et concertative, pour aller 
jusqu'a 1'implication la plus responsabilisante de ceux qui délèguent de 
larges pouvoirs aux membres de leurs équipes. Ne nous trompons cependant 
pas : le dernier mode de management cité, que nous pourrions qualifier de 
coopératif ou associatif, est caractérisé par une forte exigence de résultats, et 
par une autonomie réelle des opérateurs, quant au choix des actions à 
conduire, des procédés à adopter, ou même des moyens à employer. 

Conclusion : 

Comme nous l’avons vu, la réussite dans des situations délicates 
repose, en majeure partie, sur la capacité du responsable à accepter son 
rôle de « référence » pour son équipe. 

Il a valeur d’exemple, tant pour ses aptitudes techniques et 
décisionnelles, que comportementales. 

Un manager qui ne recule pas devant ses responsabilités, mais qui au 
contraire les assume, en prenant en compte les réactions qu’elles suscitent, 
témoignage de sa capacité à « faire face », est sécurisant pour son équipe, et 
renforce sa crédibilité. 
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 الزھراء بوتیفور

  وھران  المدرسة العلیا للتعلیم التكنولوجي 
  

 

  :  مقدمة

تعيش منشآت الأعمال الحديثة وخلال العقود الأخيرة تطورات مذهلة في مجال تطبيق نظم 
 الذي يتطلب، لمؤسسات والمنظمات الاقتصادية وهذا راجع للتطور التكنولوجي المذهلالتسيير في ا

بدوره وجود مسيرين قادرين على إدارة هذه المنشآت الاقتصادية بكفاءة وفعالية مما يدفع <لقائمين 
درجة  تباه هولكل مجرKت المحيط، لكن ما يثير الان، على هذه المنظمات <ليقظة المستمرة والمتابعة الدائمة

التفاوت الواضح بين هذه المؤسسات في مسايرة هذا التطور وذلك بتطبيقها لنظام تسيير فعال ومحكم 
لمواجهة التنوع السريع في الأنشطة والتعقيد والتشابك في العمليات الذي يميز وظائف المؤسسة لتحقيق 

 .مرموقة في محيطهاح واحتلالها مكانة المبتغى وهو البقاء والاستمرارية أو أكثر من ذلك تحقيقها لأر<
كما قد  تخفق وتفشل   ومع ذلك فان المؤسسات الاقتصادية بمختلف أنواعها وتوجهاaا قد تحقق أهدافها

في تحقيق الحد الأدنى لهذه الأهداف وهذا ما أشار إليه مفكرين اقتصاديين وعلماء السلوك التنظيمي 
ب الفشل والإخفاق والزوال أوالبقاء والنمو راجع إلى جملة والتسيير في بحوثهم حيث وجدوا kن سب

 ,وسيطة إطارات , عليا إطارات(عوامل تقع على عاتق الأفراد المستخدمين <ختلاف مستوaKم 
داخل المنظمة، فتحقيق فعالية نظام التسيير مرتبط بفعالية الأفراد داخل المنظمة  ومن خلال ) منفذين

  :التاليةما سبق نطرح الإشكالية 

  هل هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام التسيير في المؤسسة؟: الإشكالية

  :من هذه الإشكالية يمكن صياغة التساؤلات الفرعية التالية

 هل هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام الأهداف ؟ �

 م الاتصال ؟هل هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظا �

  هل هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام التحفيز ؟ �

في  هذه الأسئلة تكون لنا الإطار الذي يساعد| على قياس فعالية نظام التسيير: الفرضيات
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 المؤسسة ولهذا قمنا <قتراح الفرضيات التالية التي نقيس من خلالها نظرة المستخدمين لنظام التسيير
نظام الأهداف، نظام : ترتبط هذه الفرضيات <لمتغيرات محل الدراسة وهي :بق وهي كالتاليالمط

  .الاتصال، نظام التحفيز

 ,توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام التسيير في المؤسسة: الفرضية الأساسية •

  لأهداف نظام ا فعاليةهناك فروق فردية في نظرة المستخدمين ل: الفرضية الأولى •

 هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام الاتصال : الفرضية الثانية •

 هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام التحفيز : الفرضية الثالثة •

  :للمفاهيم المستخدمة في البحث الإجرائية التعاريف

  .<لأهداف المحققةهي مدى تحقيق الأهداف المسطرة مقارنة : تعريف الفعالية �
هو وحدة مركبة تجمع وتربط بين أجزاء تشكل في مجموعها تركيبا  : تعريف النظام �

  .كليا موحدا
  هي فعالية كل نظام فرعي مشكل للنظام ككل : تعريف فعالية النظام �
هو عملية تفاعل مجموعة من العناصر كالاتصال والتحفيز لتحقيق  : تعريف التسيير �

  أهداف مشتركة
هي النتائج النهائية أو الأداء النهائي التي تسعى المنظمة إلى : الأهدافتعريف  �

  .تحقيقها خلال فترة زمنية معينة ومن خلال الجهود المتعاونة في المنظمة
عملية نقل هادفة للمعلومات من طرف إلى أخر بغرض إيجاد نوع  :تعريف الاتصال �

  من التفاهم المتبادل فيما بينهما 
تصرف  هو مجموعة من القوى النشطة التي تحث الفرد العامل على :تعريف التحفيز �

  .معين في عمله

  :أدبيات الدراسة .1

هي و  .الفعالية هي مدى تحقيق الأهداف المسطرة مقارنة <لأهداف المحققة :مفهوم الفعالية1.1
السوق  فيالمنظمة انجاز المهمة المناسبة أو القيام <لعمل المطلوب ويمكن قياسها مثلا بحصة  أيضا تعني

  .التنافسي أو بمقدار إسهامها في الهدف التنموي المحدد لها

ويرى آخرون أن الفعالية تعني تحقيق النتائج المطلوبة من أول مرة، ومن خلال القيام <لعمل 
الصحيح، حسب التسلسل الصحيح في أهميتها، في الوقت المناسب، وkقل تكلفة، ويقال انك 

 .ون نشيطا وكفؤا في مهمة خاطئة، أو في مهمة صحيحة في الوقت الخطأغير فعال عندما تك

 : فهوم الفعالية عدة أبعاد من أهمهاولم
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 .مدي تحقيق الأهداف المحددة للمنظمة - 

قدرة المنظمة على �مين الموارد اللازمة لإنتاج السلع والخدمات من خلال التفاعل مع  - 
 .البيئة المحيطة

 الرضينظمة وحسن سير الإجراءات فيها بسهولة ويسر وتحقيق فعالية العمليات داخل الم - 
 الوظيفي بين العاملين 

الجماعات والأطراف ذات علاقة �دف تحقيق التنمية والاستمرارية للمنظمة وهم  رضي - 
خيري  .د( .المالكون والمساهمون والعاملون والموردون والمنافسون والحكومة والمستهلكين وا�تمع

 )33ص2007كتانة  

من خلال هذه التعاريف نستنتج أن مفهوم الفعالية مرتبط kهداف المؤسسة ومن ثم تحقيق 
ولكن الأهداف تختلف من فرد لأخر ومن وظيفة لأخرى ، أهداف المؤسسة يعني تحقيق الفعالية

 يجعل مفهوم الفعالية يختلف من مؤسسة لأخرى  وهذا ما

ك جملة من المفاهيم المتقاربة مع مفهوم الفعالية، هنا: المفاهيم المتداخلة مع مفهوم الفعالية
 : يليفيما والتي توضح 

 فتخفيض، تتعلق <نجاز المهام بطريقة سليمة وتقاس <لنظر لعلاقة المدخل <لمخرج: الكفاية( أ
ء بقاوكذا زKدة الإنتاج مع . تكلفة الوحدة المنتجة مع المحافظة على النوعية يعتبر مؤشرا لزKدة الكفاية

بين   فهي علاقة مفهوم يعبر عن درجة الاقتصاد في استخدام المدخلات، هيو  .التكاليف على حالها
. وكلما استخدمت المدخلات استخداما اقتصادK زادت الكفاية، كمية المدخلات وكمية المخرجات

   .أي استخدام الموارد التنظيمية بجملة دون هدر

 لة لشيء ما أما على مستوى التسيير فيقصد به انجازبمعني إعطاء الأبعاد الكام: الأداء( ب 
 هو المقياس الرئيسي التابع أو الذي يتم التنبؤ به فيو  .العمل المطلوب على الوجه المرغوب لذلك

  .الإطار الذي نستخدمه، ويصلح كوسيلة للحكم على فعالية الأفراد

�k Kا العلاقة بين الإنتاج وعناصر الإنتاجية هي مقياس التقدم التقني، وتعرف نظر : الإنتاجية( د 
  ).07ص ,خالد صافي صالح( .والمدخلانالإنتاج، بمعني العلاقة بين المخرجات 

هي التزام أساسي لكل مؤسسة، للمحافظة على بقائها وللتكيف في ظروف : ةالمر دودي )ه
العمل فمردودية المؤسسة والمردودية تعرف <لعلاقة بين النتيجة المحصلة وإمكانيات مباشرة . المنافسة

  .مرتبطة بجدارة هذه الأخيرة في الحصول على نتائج ايجابية

 في تحقيق) الوقت، السعر، التكلفة(نستعمل و�تم <لنجاعة في استخدام الموارد : النجاعة )و
  .الهدف أو الغاية، كما تعتبر النجاعة الأداء التنظيمي للمنظمة
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  :خصائص الفعالية

غم من وجود قدر من التداخل بين الفعالية القائد والعامل والجماعة <لر : التداخل - 
إلا انه يجب التفرقة بينهم فقد يكون الفرد فعالا إلا أن المؤسسة تعوق فعاليته وقد يكون ، والمؤسسة

في الجماعة الفعالة أفراد ليسوا كذلك والوضع الأمثل هو الذي تنسق فيه وجهة فعالية العناصر معا 
 . تعارض فيحول ذلك دون تحقيق أهداف المؤسسة مما يقلل من فعاليتهالا ت حتى

 .نسبية الفعالية ومدي �ثرها <لمنظور الذي نقومها من خلاله: النسبية - 

فاعل فيما بينها وتتبادل التأثير فيما بينها وينعكس تنمعايير الفعالية : تفاعل معايير الفعالية - 
ظم معا في هيئة سلسلة متعددة تنلبعض الأخر أو يقويه وقد ذلك في عدة صور كأن يضعف بعضها ا

 .الحلقات حيث يكون بعضها سببا لما عليه أو نتيجة لما سبقه

 على الرغم من أن النظم قد وجدت قبل وجود الإنسان إلا أن :مفهوم النظم - 2.1
في  لنظم دورا هامافأصبح يلعب مفهوم ا 1939استخدام هذا المفهوم في مجالات العلم لم يكن إلا منذ 

انعكس أثره بين علماء الإدارة و  المختصين بصفة عامةو  العلم الحديث وقد شغل ذلك تفكير العلماء
 فعالة للتغلب على بعض المشاكلو  حيث يعتبر أسلوب النظم <لنسبة لهم أداة أساسية، بصفة خاصة

  الصعاب التي تواجههمو 

  : هوم النظاملمف فهناك عدة تعاري:  النظام تعريف - 1.2.1

 هو مجموعة أو تجمع من الأشياء المرتبطة ببعض التفاعلات المنتظمة أو المتبادلة لأداء - 
  .وظيفة معينة

وهو وحدة مركبة تجتمع وتربط بين أشياء أو أجزاء تشكل في مجموعها تركيبا كليا  - 
 جزء من ولهذا فان دراسة أي، فالنظام هو وحدة تتكون من أجزاء ذات علاقة متبادلة، موحدا

مدخل إلى إدارة (هذه الأجزاء في معزل عن الأجزاء الأخرى لا يعطي الصورة الحقيقية المتكاملة 
  ).59خيري كتانة ص ، أعمال

أو هو عبارة عن مجموعة من الأجزاء أو المكو|ت مرتبطة بعلاقات لتحقيق أهداف  - 
 . محددة ضمن بيئة متغيرة

علة التي ترتبط فيما بينها بعلاقات معينة، مجموعة من العناصر المتفا: يعرف على انه - 
 . مجتمعة على تحقيق أهداف وغاKت محدودة لوتعم

على انه الكل المتشكل من أجزاء  ةكذلك يعرف النظام بناء على مكو|ته الرئيسي - 
 تمترابطة والذي يحصل على مدخلاته من البيئة التي يوجد فيها ويقوم بمعالجة هذه المتدخلا

 .ديد مناسبة لبيئتهوإنتاجها من ج
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التي يمكن أن تمثل نظم و  من العناصر مجموعةضمن تنستخلص من هذه التعاريف أن النظام ي-    
تتفاعل مع بعضها البعض من أجل تحقيق هدف أو مجموعة أهداف يسعى و  فرعية داخل النظام ذاته

 .النظام لتحقيقها في ظل معطيات بيئة معينة

  :فيالمتمثلة و  لاقا من تعريف النظام يمكن تحديد العناصر المكونة لهانط : مكو|ت النظام - 2.2.1

تمثل المدخلات الموارد اللازمة للنظام ليتمكن من القيام <لأنشطة المختلفة : المدخلات
 الطاقةو  تشمل المدخلات العديد من العناصر الغير متجانسة كالخاماتو لتحقيق الأهداف المسطرة، 

في بيئة النظام  تعتبر المدخلات مخرجات لنظم أخرى سواء تلك النظم الموجودةو  الآلات،و  المعلوماتو 
  .أو نظم فرعية داخل النظام ذاته

قد تكون عملية و  يقصد <لعمليات تحويل المدخلات إلى مخرجات: )التحويل(عمليات 
  .إنسانو  التحويل عبارة عن آلة أو  إنسان أو آلة

عبارة  قد تكون هذه المخرجاتو  لمدخلات إلى مخرجاتهو |تج عن عملية تحويل ا: المخرجات
 تعد المخرجات الأداة التي من خلالها يتم التحقق من أداء النظام، و خدمة أو معلومة، عن سلعة

  : وهناك نوعين من المخرجات هي .)60: 2007خيري كتانة .د( قدرته على تحقيق أهدافهو 

  .ة التي يوجد فيها النظاموهي تشكل مباشرة مدخلات للبيئ: مخراجات �ائية �

وهي مخراجات ارتدادية تستخدم مرة أخري كمدخلات للنظام نفسه، : مخراجات راجعة �
  .يعرف <لتغذية الراجعة فالنظام قد يستخدم جزء من مخرجاته كمدخلات جديدة له وهذا ما

تحقيق تعتبر المعلومات المرتدة الأداة التصحيحية للمخرجات أي أداة ل: المعلومة المرتدة
معلومات مرتدة تصحيحية يقصد �ا : نوعين ويمكن تقسيم المعلومات إلى,النظام الرقابة على أداء
معلومات مرتدة تطويرية تعمل على تطوير أداء النظام أو تغيير و  وضعها الصحيح، إرجاع الأشياء إلى

  الأهداف 

أيضا ربط و  البعض، ضهابعتمثل الوسيلة التي من خلالها يتم ربط النظم الفرعية  :العلاقات
  . النظام ببيئته

فتواجده في البيئة يسمح له ، أي أن النظام لا يوجد في معزل عن النظم الأخرى : بيئة النظام
بيئته و  <لتالي فعدم وجود تفاعل بين النظامو  <ستقطاب مدخلاته منها كما أنه يلقي بمخرجاته إليها

  . فنائهو  يؤدي إلى فشل النظام

 فهي غير ¨بتة بيئته،يفصله عن و  تتمثل حدود النظام في الغشاء الذي يحيط به :النظامحدود 
  ).1(تعقده كما هو موضح في الشكل رقمدرجة و  لأ�ا تتوقف على أهداف النظام

 الإطار العام للنظام لأي منظمة) 1(شكل رقم 
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  :مخصائص النظا 3.2.1

  :أساسية تمكنه من تحقيق أهدافهيرى ميلاس  أن للنظام أربع خصائص 

 ويقصد من مدى تمكن المسيرين من تثبيت النظام على الطريق : القدرة على المراقبة)  أ
 .نحو تحقيق الأهداف ةالمرسومة له، والمؤدي

 ويعني مدى تمكن النظام من مسايرة التغيرات التي تطرأ في المحيط: التأقلم) ب

كن النظام من الاستفادة من أساليب معالجة الحالات ويقصد منها مدي تم: قوة التعلم) ج
 .التي فرضت التأقلم على أساس توظيفها في حالات مماثلة

  .ومخرجات المنظمة ءkدا سوتعني الثقة الممنوحة للنظام، وتقا: المصداقية) د

  :  أنواع النظام 4.2.1

لوجود واقرب مثال له فهو الذي لا يتفاعل مع البيئة المحيطة وهو |در ا: النظام المغلق ) أ
الساعة التي تعمل على البطارية تبقي تعمل دون حاجة لأي دعم خارجي حتى تفرغ البطارية، "

  .فالندرة هنا نسبية وليست مطلقة والنظم المغلقة معدومة الوجود

وهو النظام الذي يتفاعل مع البيئة فيؤثر ويتأثر �ا، وهذا النوع من النظام : النظام المفتوح  ) ب
، 2006عبد الغفار حنفي، . (الخ...لأكثر انتشارا والأمثلة عليه كثيرة منها الإنسان الحاسوبهو ا
 ).38ص

 يرجع الفضل الأول في ظهور النظرية العامة للنظم في أوائل :نظام التسيير في المؤسسة  3.1
لتشتت الخمسينيات من هذا القرن إلى عالم البيولوجيا لود فينج فون بر­لونفي الذي أزعجه ا

  .وم في مختلف مجالات البحث العلميالواضح بين العل

 المنظمة عبارة عن مجموعة من الأجزاء): Bertalanffy(حسب بر­لونفي : المؤسسة كنظام
 المتداخلة والتي تنتمي إلى النظام حيث كل جزء يؤدي وظيفته،وكل الأجزاء تتأثر و�ثر وتتفاعل

هيكلا اجتماعيا واقعيا وكمتعامل اقتصادي تتمتع  وتعتبر في نفس الوقت. مع بعضها البعض
 : عبارة عن نظام بدليل أن ةوبواسطة المفاهيم العامة للنظم فان المؤسس.بخصائص تنظيمية

 

 مخرجات )العمليات(أنشطة  مدخلات

 للمنظمة الخارجيةالبيئة 

 التغذية الراجعة
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  "للمؤسسة حدود "

نظام مفتوح لأ�ا تتكيف بوعي مع تغيرات المحيط بفعل القرارات المتخذة من طرف  - 
  .مسيريها وبواسطة نشطات أعضائها

) معقد(حسب بر­لونفي فان المؤسسة نظام مركب  :نظام التسيير حسب نظرية الانظمة 2.3.1
هذه المهام  من، ميدان في المؤسسة إستراتجيته ومهامه الأساسية ليمكن تجزئته إلى عدة ميادين لتسيير لك

  lبيعها،ومهام وظيفية، تخزينها، شراء مواد أولية،صناعة منتجات، كتصور منتجات) ما هو عملي
كتسيير الموارد البشرية،الموارد المالية والرقابة والتنسيق بين المهام العملية، ولكل ميدان في المؤسسة 

  ).2(مهمة أساسية يحتوي على أنظمة أساسية كما هو مبين في الشكل رقم
  

  .نظام تسيير المؤسسة حسب اتجاه بر­لونفي)  2(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Jean Pierre Briffaut.(p113: المصدر  

إلى  تحدث فيها عملية تحويل المدخلات): نظام الفاعل(نظام التحويل آو المعالجة - 
  )الخ...تتجهيزا، يد عاملة(مخرجات <ستعمال وسائل موضوعة تحت تصرفه

 المعلومات،يعرف بمستوى التحكم يقيم انطلاقا من بيا|ت من نظام ): القرار(نظام القيادة - 
عن طريق  بطريقة مباشرة أو غير مباشرة) نظام المعالجة(وينجز مهمة تتمثل في قيادة النظام الفاعل

 .المحيط

يتجلى دوره في إنتاج المعلومات لمختلف مستوKت القرارات القيادية كما :نظام المعلومات - 
علومات بين الميدان يقوم بجمع البيا|ت، إدارة البيا|ت،رقابة وامن البيا|ت ويساعد على تبادل الم

 ).الخارجي، الداخلي( المعني ومحيطه

 المحيط

 نظام المعلومات نظام القيادة

 المخرجات المدخلات )نظام الفاعل( التحويلنظام 

 القراراتخاذ  عملية

 الملاحظات  عملية

 فعل

 فعل
 الملاحظات

 الملاحظات
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 Jean –Pierre Briffaut.(p115(  

تري سايمنت أن نظام تسيير  .)Sylvie Sammunt( حسب سلفي سايمينت 1.3.1
 المقاول والتنظيم والنشاط والمحيط(المؤسسة في بداية النشاط يتكون من خمسة عناصر أساسية هي 

التي تتفاعل فيما بينها وتكون لها صفات كالمصداقية، قابلية التنفيذ، والرؤية ) والموارد المالية
الخ التي ترتبط بمختلف العناصر الأساسية لتكون ... والمشروعية, الواضحة، والثقافة التنظيمية

  .جوهر الشبكة النظامية

 Sylvie Sammutنظام تسيير المؤسسة في مرحلة الانطلاق حسب ): 03( شكل رقم

  
   

 Sylvie Sammut 2001:المصدر

 التي لوضعت على أساس المشاك تأن هناك أربع سيناريوها Sylvie Sammutترى 
 يواجه المشروع والمتعلقة <المسييرين وكل سناريوا يتظهر في بداية المشرع وعلى أساس الخطر الذ

 ي المؤسسة وهيحتوي على خمس عناصر تشكل مكو|ت نظام تسيير
 ).المقاول،التنظيم،النشاط،المحيط،الموارد المالية(

 

 
 المصداقية

 المالية الموارد

 المقاول

 التنظيمية الثقافة المشروعية
 لمحيطا

 المهنة
 رؤية

 التنفيذ قابلية

 التنظيم

 اسللقي قابلة

 التخصيص

 النشاط
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في  اعتمد شيستر بر|رد ):Chester Bernard(نظام التسيير حسب شيستر بر|رد 3.1.3
أفكاره على خبرته في شركة نيوجرسي للاتصالات، له أبحاث وكتا<ن أضاف من خلالها معارف 

عرض من خلاله 1938داري، ووظائف المدير الذي صدر سنة جديدة لعلم الإدارة هما التنظيم الإ
جاهدا خلاصة خبرته وأفكاره لدور المدير،ووظائفه فهو يرى أن المدير يكون قائدا للفريق ويحرص 

ليبذلوا  بمختلف الطرق وخاصة استعمال الحوافز المعنوية على تسهيل الاتصالات وتحفيز المرؤوسين
وقد صنف بر|رد الحوافز إلى سبع .نظمة صياغة وتحديد أهدافهاكما يجب على الم،  أقصى طاقاaم

  : مجموعات

 . النقود والأشياء المادية •

 . إتباع المثل الشخصية •

 . الموقف الاجتماعي الجذاب •

 . ظروف العمل المناسبة •

 . الشعور بمستوي المشاركة •

 .فرض الاتصال والرفق في التعامل والتكاتف والتعاضد •

 لنظم تسيير المؤسسة عدة اتجاهات كما: تسيير حسب شيستر <ر|ردمحددات نظام ال  5.1
رأينا فيما سبق،ومن الاتجاهات البارزة اتجاه شيستر بر|رد والذي رأى أن نظام التسيير يتكون من 

  :ثلاث عناصر أساسية يجب على المدير تطبيقها وهي

 .نظام الأهداف �

 .نظام الاتصالات �

  . نظام التحفيز �

نظام  على نظام الأهداف، الذي يعتبر الموجه لنشاط المؤسسة، ونجد في الأسفل،حيث نجد في الأ
تحقيق التحفيز الذي يهدف إلى تشجيع الأفراد واستنهاض هممهم لكي ينشطوا في العمل من أجل 

القرارات، إذ  أهداف المنظمة، ويظهر نظام الاتصال في الوسط إذ تظهر مهمته في المساعدة على اتخاذ
التي يحصل م الأهداف <لمعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات، ويسجل ويعالج البيا|ت يزود نظا

  .عليها ويرسلها في شكل مادي ملموس ككشف الأجور الذي يعبر عنه بنظام الحوافز

القابلة للقياس مرحلة من المراحل الأساسية و  تعد الأهداف الواضحة :نظام الأهداف 1.5.1
قها وما تريد أن تصل إليه وقياس النتائج التي تحققها، ويعتمد نظام لأي منظمة حتى تحدد طري

 الأهداف على إشراك جميع العاملين في أية مؤسسة بما فيهم الإداريون في تحديد الأهداف العامة
  .للمؤسسة وتقرير إستراتجيتها الرئيسية، وتحديد أغراضها ومجالات عملها

 عبد الحميد عبد الفتاح المغربي)  نظمات إلى تحقيقهاتشير الأهداف إلى النتائج التي تسعى الم
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يعتبر , تعد الأهداف أهم خطوات التخطيط الإستراتيجي والتكتيكي للمنظماتكما ( 170: 2006
  دريكر أول من |د بتعدد الأهداف التي تسعى المؤسسات لتحقيقها، وذلك بتحديد أهداف لها في

دريكر  ا على الاستمرارية ونمو المؤسسة في السوق، ويرىكامل ا�الات التي من شأ�ا أن تساعده
أهداف رئيسية، ويؤكد دريكر kن إهمال أحد هذه  8أن معظم أهداف المؤسسة تتمحور حول 

حصة السوق، الإنتاجية، الربحية، (الأهداف من طرف المؤسسات يؤثر سلبا على بقية الأهداف 
  )ء <لعمل، المسؤولية الاجتماعيةالابتكار، الموارد، مستوKت الأداء، الاعتنا

  :وعليه هناك عدة نواحي تبرز لنا ضرورة وضع الأهداف، من أهمها

 . تعد الأهداف من أهم عناصر التخطيط - 

 .تعد الأهداف مرشدا لاتخاذ القرار - 

 .تساعد الأهداف في المستوKت العليا على وضع الأهداف في المستوKت التالية  - 

 .ف في تحديد مراكز المسؤوليةيساهم وضع الأهدا - 

 .تسهم الأهداف في تفويض السلطة - 

 .تسهم الأهداف في بيان نوعية العلاقات السائدة <لمنظمة، وعلاقتها ببيئتها - 

  . تسهم الأهداف في وضع المعايير والمقاييس - 

  . تساعد الأهداف في تقييم أداء الأفراد - 

في  إن عملية الاتصال عملية ديناميكية ذات اتجاهين، بمعنى أن كل فرد :نظام الاتصال  2.5.1
عملية الاتصال هو مرسل ومستقبل للمعلومات والأفكار التي تتضمنها هذه العملية، وحتى تتم 

  :عملية الاتصال يجب توافر ثلاثة عناصر أساسية على الأقل وهي

  . لرسالة، الرسالة نفسها، مستقبل ا)مرسل الرسالة(المصدر أو 

 هذه العناصر الثلاثة تمثل عملية الاتصال بمعناها البسيط، ولكن من |حية عملية، فإن عملية
في  هو موضح الاتصال أكثر تعقيدا، وتحتوي على أكثر من متغير يؤثر على عملية الاتصال كما

   )4(رقم الشكل
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  الإطار العام لعملية الاتصال بعناصره المختلفة )4(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : فعالية نظام الاتصال

، هعملية الاتصال ما هي إلا إيصال فكرة أو مهارة من شخص لآخر بقصد التأثير علي إن
الاتصال الفعال، ومن أهم هذه  يقوتتوقف درجة هذا التأثير على مدي تجنب العوامل التي تع

  :العوامل كما أوصت �ا دراسات الاتصال

 .نظمةهو خاص <لم امنها م �

 .هو موجه للممارسين ومنها ما �

 .<لإضافة إلى ضوابط عامة أخرى للاتصال الفعال

 :فانه لضمان فعالية الاتصال يلزم اتخاذ الاحتياطات الآتية: منظمة<لنسبة لل -  أ

 .تحديد الأهداف الأساسية والفرعية للاتصال �

 .وأهميته زKدة فهم العاملين للإدارة لأهداف الاتصال وحقيقته  �

 .تطوير مهارات الاتصال <لنسبة للعاملين �

 . زKدة مهارات العاملين في استخدام وسائل الاتصال �

 . تطوير أساليب الحصول على المعلوم ونظم حفظها �

 .تخليه العاملين من الاتجاهات السالبة والعقد والمشكلات النفسية التي تعوق الاتصال الفعال �

  .تقويم نتائج الاتصال �

 فقد حددت جمعية إدارة الأعمال : بة لضما|ت الاتصال الفعال للممارسين<لنس -  ب

الأمريكية مبادئ أساسية للاتصال الفعال تضمن لكل من يعمل �ا نظاما أوليا للاتصال الفعال 

 الإطار العام لعملية الاتصال

 تحليل المستلم الترميز

 الرموز
 الرسالة

 العكسية التغذية

  التشويش على عملية الاتصال

 وسيلة

 الاتصال

مصدر 
 الاتصال
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  :وهي كما «تي

 إلزام المرسل بتحليل موضوع الرسالة وتوضيح كل جوانبها قبل البدء في الاتصال  - 

العلاقات العامة ضرورة  مسئولضي من توهذا يق: دف الفعلي في الاتصاللهاتحقق من ال - 
ترتيب كيفية تنفيذ موضوع الاتصال وهذه الأسئلة  الإجابة عن مجموعة من التساؤلات حتى يستطيع

 :هي

 ما الذي ينبغي تحقيقه من الرسالة؟ �

 هل يهدف إلى تقديم المعلومات؟ �

 .الخ...آخرين أشخاص أو اتجاهات شخص يرهل يرمي إلى تع �

ويقضي ذلك اختيار الوقت المناسب : تذكير الاتصال أثناء الظروف الطبيعية والإنسانية - 
 في الوقت الذي يبلغ منه الاجتهاد أوللاتصال، فلا يتم الاتصال في آخر دقيقة من ساعات العمل، 

، والنفسية والتعب أقصاه وذلك مراعاة الظروف الطبيعية أيضا إلى جانب الظروف الاجتماعية
 .سوء التهوية أوالحرارة المرتفعة  أوفيتجنب الاتصال عند الضوضاء أو سوء الإضاءة 

فطالما إن موضوع الاتصال يمس الإدارة : الآخرين كلما أمكن في تخطيط الاتصال ارةاستش - 
  .الجميعفلابد من الوقوف على آراء  وا�تمع،والعاملين 

ويقض ذلك توفير كافة العوامل التي :  الاتصالصوت ملائمة لموضوع الجعل نبرات  - 
 تساعد على جذب الانتباه للرسالة، وفي حالة الاتصال الشفهي مثلا يلتزم المرسل <ن يجعل نبرات
صوته غير حادة عند استهلاك الرسالة، ويضغط على بعض الكلمات الرئيسية <لشكل الذي 

 لرسالة بعبارة ودية تنطوي على الاعتراف <لجهوديوضح أهمية الرسالة ثم ينتقل إلى الجوهر ويختم ا
 .ظمةالمبذولة من العاملين من اجل تحقيق أهداف المن

ويعني هذا البدء ألا يكون هدف الاتصال هو مجرد مطالب : الاهتمام <حتياجات الجمهور - 
ا فكلم، متواصلة فحسب، وإنما ينبغي من خلال تحقيق أهداف الإدارة تحقيق أهداف العاملين

هذا  حرص المرسل على تحقيق راغبات المستقبل كانت الاستجابة ايجابية من المستقبل وفي ظل
  الأسلوب تتحقق مصالح المنشأة

عدة  الاتصال من اجل تحقيق هدف محدد أو بعض الأهداف يحتاج انجازها إلى: متابعة الاتصال - 
  . يتحقق الهدف من الاتصالناك متابعة مستمرة حتىهساعات أو أKم و<لتالي ينبغي أن تكون 

 فالإنصات من المهارات الأساسية في العملية: على المرسل والمستقبل أن يمارس الإنصات - 
  يعتبر إنصا­ وإنما الإنصات هو تجاوب مع المرسل ومحاولة فهم ما فمجرد عدم الكلام لا، الاتصالية

 

  .الإنصات والاتصال توأمانفإن ، ولذلك يقال أن الإنصات فن ومادام الاتصال فن، قاله
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  : <لنسبة للضوابط الأخرى الضرورية للاتصال الفعال) ج

ونقصد به الاستكشاف الجيد للمجال الذي سيتم فيه الاتصال، والتعرف : الإعداد الجيد- 
وبحيث تكون الرسالة  على الجمهور، رغباته واتجاهاته وسلوكياته،ثم دراسة أفضل الطرق للاتصال به،

  ما على أحسن 

  :نظام التحفيز  3.5.1

، يتوجب على المدير الفعال في أي منظمة العمل على رفع معنوKت ومهارات مسئوليه    
 وتحفيزهم على أداء الأعمال الموكلة إليهم على الوجه الأكمل وصولا إلى تحقيق الأهداف المرجوة

    . الشمولية للمنظمة

فع العاملين على بذل جهد اكبر للإقبال على التي تدهو مجموع الحوافز التي  التحفيز نظام
  ,نوعاو  لرفع مستوى العمل كما ةكفاءو  ,تنفيذ مهامهم بجد

  : يتطلب تصميم وتنفيذ نظام الحوافز بفعالية تحقيق عدة شروط أهمها :فعالية نظام الحوافز

ل المسؤلين والعما معنى أن يكون مفهوم من طرف المنفذين،: والإعلان عنه لحافزتعريف ا
  .ويعلم الجميع بوجوده

 أن تكون السلوك والتصرفات المنتظرة محددة منذ البداية واحتمال: سلوك المنتظرالتحديد 
   .تحقيقها واردا

  .وجود معايير قابلة للقياس والتحقيق: إمكانية قياس الأداء والسلوك المرغوب فيه بسهولة

  .ملين على رفع مستوى الأداءلتشجيع العا: ربط الحوافز <لأداء بصورة واضحة ومفهومة

  .يشمل الحوافز المختلفة لتلبية كافة الاحتياجات: أن يكون النظام عادل ومنوع

  :نتائج الدراسة الميدانية في مؤسسة القرض الشعبي الجزائري بوهران - 2

لمعرفة مدى فعالية نظام التسيير في المؤسسة الجزائرية كان لابد من الدراسة الميدانية في إحدى 
لدراسة الاستطلاعية التي المؤسسات وقد اختر| القرض الشعبي الجزائري بوهران وقد قمنا أولا <

  ,مكنتنا من ضبط الإجراءات المنهجية ثم قمنا <لدراسة الأساسية

وقد نظمنا النتائج على أساس  وفيما يلي عرض النتائج لهذه الدراسة وتحليلها ومناقشته
  :الفرضيات التالية

 القرضتوجد فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام التسيير في  : لأساسيةالفرضية ا
  الشعبي الجزائري بوهران 
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للفروق ) الحسابي ط، المتوسطالمنوال، الوسي(النزعة المركزية  سبين نتائج مقايي) 01( الجدول رقم
  .لفعالية نظام التسيير في مؤسسة  القرض الشعبي الجزائري بوهران الفردية في نظرة المستخدمين

قاييس النزعة المركزية للفروق الفردية في نظرة الخاص بم) 1( من خلال الجدول رقم

حيث بلغت درجة المتوسط الحسابي  القرض الشعبي الجزائري بوهرانالمستخدمين لنظام التسيير في 
حيث هذه القيم تظهر متقاربة فيما بينها مما يبين أن ) 78.00( ، والمنوال)92.00( الوسيط) 94.96(

 لفعالية هذا يبين أن هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين  اداليدرجة المستخدمين موزعة توزيعا اعت
  القرض الشعبي الجزائري بوهراننظام تسيير 

في مؤسسة  توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام الأهداف: الفرضية الأولى
  .القرض الشعبي الجزائري بوهران

لعبارات المتعلقة بنظرة المستخدمين لفعالية بعد استعراض إجا<ت أفراد عينة الدراسة حول ا
القصوى هي  ة�موع عبارات هذا البعد والقيم 10نظام الأهداف حيث القيمة الدنيا للإجابة هي 

 .فهي القيمة الوسطى أي متوسط الدرجات �موع عبارات هذا البعد 23أما القيمة  36

) الحسابي ط، المتوسطالمنوال، الوسي(النزعة المركزية  سيبين نتائج مقايي) 02(الجدول رقم
القرض الشعبي الجزائري  مؤسسة للفروق الفردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام الأهداف في

   بوهران

المستخدمين الخاص بمقياس النزعة المركزية للفروق الفردية في نظرة ) 2( من خلال الجدول رقم
توسط الحسابي الم حيث بلغت درجة القرض الشعبي الجزائري بوهرانلفعالية نظام الأهداف في مؤسسة 

درجات المستخدمين  وهذه القيم متقاربة فيما بينها مما يبين أن) 33(والمنوال ) 30(والوسيط ) 28.23(
 , أي أن هناك تماثل اموزعة توزيعا اعتدالي

  

 النتيجة نظام التسيير مقاييس النزعة المركزية

  Mean المتوسط الحسابي  
 Median الوسيط         

 Mode        المنوال      

94.96 

92.00 

78.00 

ة المستخدمين توجد فروق فردية في نظر 
 لفعالية نظام التسيير في المؤسسة

  النتيجة  نظام الأهداف  مقاييس النزعة المركزية
 Mean سط الحسابيالمتو 

             Medianالوسيط
             Modeالمنوال

28.63  

30  
33  

هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين 
لفعالية نظام الأهداف لوجود تقارب بين 

  .مقاييس النزعة المركزية
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كبر من متوسط نظرة المستخدمين لفعالية أالذي هو و  30.21=وبما أن متوسط الدرجات 
هذا البعد، إذا توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين  عند 23 الذي يساويو  نظام الأهداف

 لفعالية نظام الأهداف في المؤسسة     

 مؤسسة نظام الاتصال في لفعالية توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين: الفرضية الثانية
 .القرض الشعبي الجزائري بوهران

 علقة بنظرة المستخدمين لفعاليةبعد استعراض إجا<ت أفراد عينة الدراسة حول العبارات المت 
  :توصلنا إلي النتائج التالية نظام الاتصال

  .                )المتوسط الحسابي، الوسيط، المنوال(يبين نتائج مقاييس النزعة المركزية ): 3(رقم الجدول

  .القرض الشعبي الجزائري بوهران مؤسسةفي نظرة المستخدمين لنظام الاتصال في 
  النتيجة  نظام الاتصال  عة المركزيةمقاييس النز 

 المتوسط الحسابي

  الوسيط
  المنوال

34.34  

32  
28  

هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين 
لفعالية نظام الاتصال لوجود تقارب بين 

  .مقاييس النزعة المركزية
  

الخاص بمقاييس النزعة المركزية للفروق الفردية في نظرة ) 03( من خلال الجدول رقم 
 ستخدمين لفعالية نظام الاتصال في مؤسسة القرض الشعبي الجزائري بوهران حيث بلغت درجةالم

مما  حيث هذه القيم تظهر متقاربة فيما بينها) 28(والمنوال، )32( الوسيط) 34,34(المتوسط الحسابي 
 لمستخدمينيبين أن درجة المستخدمين موزعة توزيعا اعتداليا وهذا يبن أن هناك فروق فردية في نظرة ا

متوسط الدرجات ، ولكن القرض الشعبي الجزائري بوهران نظام الاتصال في مؤسسة لفعالية
 38 يساويالذي و  الذي هو اقل من متوسط نظرة المستخدمين لفعالية نظام الاتصالو  31.446=

  .           سسةالمؤ  إذا لا توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام الاتصال في, عند هذا البعد

نظام التحفيز في مؤسسة  لفعالية توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين: الفرضية الثالثة
 .القرض الشعبي الجزائري بوهران

بعد استعراض إجا<ت أفراد عينة الدراسة حول العبارات المتعلقة بنظرة المستخدمين لفعالية 
 40القصوى هي  ة�موع عبارات هذا البعد والقيم 12نظام التحفيز حيث القيمة الدنيا للإجابة هي 

 .     فهي القيمة الوسطى أي متوسط الدرجات �موع عبارات هذا البعد 26أما القيمة 

نظرة  في) المتوسط الحسابي، الوسيط المنوال(النزعة المركزية  سيبين نتائج مقايي) 04(الجدول رقم
  .القرض الشعبي الجزائري بوهرانة نظام التحفيز في مؤسس ةالمستخدمين لفعالي
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قاييس النزعة المركزية للفروق الفردية في نظرة الخاص بم) 04(من خلال الجدول رقم 
 ، والوسيط)30.83(المستخدمين لنظام التحفيز في المؤسسة حيث بلغت درجة المتوسط الحسابي 

، اوبما أن هذه القيم تظهر متقاربة جدا فيما بينها وموزعة توزيعا اعتدا لي) 30,00(، والمنوال)30,00(
القرض في نظرة المستخدمين لفعالية نظام التحفيز في مؤسسة وهذا ما يبين أن هناك فروق فردية 

  .الشعبي الجزائري بوهران

الذي هو اكبر من متوسط نظرة المستخدمين لفعالية نظام و  30.276وبما أن متوسط الدرجات 
إذا توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام , عند هذا البعد 26 الذي يساويو  التحفيز
            . ز في المؤسسةالتحفي

توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين : الفرضية الأولى: تحليل ومناقشة النتائج 3.4
  .سةلفعالية نظام الأهداف في المؤس

) 02 انظر الجدول رقم(من خلال النتائج الموجودة في الجدول الخاص بمقاييس النزعة المركزية 
ستخدمين لنظام الأهداف في المؤسسة حيث يظهر أن يبن انه توجد فروق فردية في نظرة الم

الدرجات الخاصة �ذا البعد قد توزعت توزيعا اعتداليا على المستخدمين حيث أن معظمهم قد 
تمركزت درجاaم في وسط الرسم البياني وان الأقلية منهم توزعت درجاaم على جانب الرسم البياني 

  نظام الأهداف تختلف من فرد لآخر في هذه المؤسسة مما يوضح <ن نظرة المستخدمين لفعالية 

لا توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام الاتصال في : الفرضية الثانية
   .سةالمؤس

انظر الجدول رقم (لقد أظهرت النتائج الموجودة في الجدول والمتعلقة بمقاييس النزعة المركزية 
حيث يظهر أن الدرجات ظرة المستخدمين لفعالية نظام الاتصال نه توجد فروق فردية في نأعلى ) 03

الخاصة �ذا البعد توزعت توزيعا اعتداليا على المستخدمين بحيث أن معظمهم قد تمركزت درجاaم في 
وسط الرسم البياني وان الأقلية منهم قد توزعت درجاaم على جانب الرسم البياني مما يوضح وجود فروق 

لمستخدمين لنظام الاتصال، مما يؤدي بنا القول إلى وجود تباين واضح في نظرة فردية في نظرة ا
 المستخدمين لنظام الاتصال وهذا أمر طبيعي في هذه المؤسسة والأسباب تعزى إلى

الفروق الفردية بين الأفراد من حيث التدرج الوظيفي والخبرة المهنية فمثلا نظرة الإطارات لعملية  
ظرة المنفذين أضف إلى ذالك غياب شبه كلي للاتصال الصاعد الفعال مع غزارة الاتصال تختلف عن ن

  النتيجة  نظام التحفيز  مقاييس النزعة المركزية
 المتوسط الحسابي

  الوسيط
  المنوال

30.83  

30.00  

30.00  

هناك فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية 
نظام التحفيز لوجود تقارب بين مقاييس النزعة 

  .المركزية
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  . في الاتصال النازل

  .سةهناك فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام التحفيز في المؤس :الفرضية الثالثة

 رانظ( ةيتضح من خلال النتائج المتحصل عليها في الجدول المتعلق بمقاييس النزعة المركزي
أن  يتبن انه توجد فروق فردية في نظرة المستخدمين لفعالية نظام التحفيز حيث يظهر) 04 الجدول رقم

الدرجات الخاصة �ذا البعد قد توزعت توزيعا اعتداليا على المستخدمين حيث أن معظمهم تمركزت 
تلف من فرد لأخر مما يوضح <ن نظرة المستخدمين لنظام التحفيز تخ, درجاaم في وسط الرسم البياني

فنظرة المنفذين تختلف اختلافا كليا عن نظرة المسيرين فمثلا المنفذين راضين على ما , في هذه المؤسسة
تماشيا مع ضغط العمل تقدمه المؤسسة لهم من خدمات  نتيجة لتوفر المكافآت وتعويضات العمل 

حسب ( ، تعويض التجربة المهنيةاضإضافة إلى أن البنك  يؤمن التقاعد، وaتم <لتكوين، ­مين الأمر 
  . لمكافآتاو  )عدد سنوات الخبرة المهنية 

   الخاتمة

نظام التسيير داخل أي المؤسسة يعتبر من المقومات الأساسية لتحقيق أهدافها حيث نجد في 
عد ي  إضافة إلى الاتصال الفعال الذيلخا...الأعلى نظام الأهداف الذي يعد مرشد لاتخاذ القرارات المحكمة

الذي  الجماعة وتحقيق التفاعل الدائم لسير العمل وفي الأخير نجد نظام التحفيز ةالسبيل الوحيد لدينامكي
                                                                         .يهتم بجميع شؤون العامل بتعزيز اهتمامه وانتمائه للمنظمة وانضباطه وشعوره <لمسؤولية

 من النظم اعلى ضوء الإشكالية وفرضياaا والتي aدف إلى دراسة فعالية نظام التسيير انطلاق
وذالك بدراسة الفروق , زنظام التحفي, نظام الاتصال, الفرعية الثلاثة المتمثلة في نظام الأهداف

وبناءا على معطيات جمعت من اجل الدراسة وبعد , الفردية لنظرة المستخدمين لكل نظام فرعي
 النزعة المركزية لوصف النتائج وتحليلها سمعالجة البيا|ت kساليب إحصائية مناسبة تمثلت في مقايي

الفرعية  الأنظمةاثر التفاعل بين  إلىنظام التسيير غير فعال  وهذا راجع  توصلت الباحثة إلى أن
ثر أنظام الاتصال غير الفعال  أننظام التحفيز إلا و  الأهدافالثلاثة حيث برغم من فعالية نظام 

  ,سلبا على نظام التسيير ككل في المؤسسة

لا  في الأخير تعتبر النظم الفرعية للتسيير من المقومات الأساسية للعمل المؤسساتي، التي بدو�او 
من خلال نتائج الدراسة التي قامت �ا  ار�ت الباحثة . لأي مؤسسة أن تقوم بتحقيق أهدافها يمكن

  :إلى أن نقدم بعض التوصيات والاقتراحات التالية

 عدم حصر الهدف الرئيسي على الربح فقطو  التنويع في تحديد الأهداف •

  ة خلق بيئة عمل مشجعة داخل المؤسسو  ضرورة العمل بروح الفريق الواحد •

  إشراك العاملين في اتخاذ القرارات وتفويض السلطة والمشاركة في تحديد الأهداف  •

   الاعتماد على كل أنواع  قنوات الاتصال •
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 2 جوال محمد السعیدو   1ساحي مصطفى

  جامعة عمار ثلیجي الأغواط قسم العلوم التجاریة1

  طالب ماجستیر جامعة المدیة 2
  

  
أما  1للأمم تعتبر المعرفة موردا رئيسيا �لنسبة للمؤسسة ومصدرا رئيسيا للثروة وميزة تنافسية

بيئة يتطلب العمال فيها ابداعا وابتكارا لأفكار  العمال المعرفيون وفي بيئة دينادميكية قابلة للتغيير،
قابلة للتسويق وليس مجرد معالجة وإنتاج المواد أو الرموز أو البيا:ت بل القدرة على استخدم قواعد 

 . 2المعلومات في انتاج مخرجات معرفية جديدة 

 تحويل المعرفة إلى منتج يتمتع Mهمية: اسات العلمية للاقتصاد المبني على المعرفة هومن الانعك
أي " الفجوة بين المعرفة والعمل"فائقة كأصل مادي قابل للتسويق هذا الأخير يطرح ما يسمى 

محاكمة"علم المرء وآدائه الفعلي"ن بين التباي معقدة  ،كما أن استغلال المعرفة على نحو فعال يمثل عملية 
مرتبطة �لفكر الإنساني،كما لا يجب أن ننسى ممارسات إدارة المعرفة التقليدية على خلق الفجوة 

  .بين المعرفة والعمل
في كتابه المنشور عام  william bollwrads وتستوقفنا هنا أفكار نيرة للمؤلف وليم بولار

ليس الرئيس  ،بينكم قائد حقيقيهلا برز "  « the soul of the firm روح المؤسسة"بعنوان  1996
بل القدوة، ليس أعلى الموظفين راتبا بل الذي يجازف ويتحمل المخاطر، وليس الشخص الذي 

بل يشجع ويرفع من مستواهم، ولا الإداري بل المبادر، ولا الآخذ بل المانح، ، نفسه ويحركها يشجع
  "لا المتحدث �ل المستمع

ات معرفية و أفكار إدارية ينبغي أن تسوق للمورد أليست هذه الصفات والممارسات منتج
البشري في جميع مستوzته، أليست ثقافة تساعد على توجيه العامل حتى يمكن أن يشتري ويقبل من 

إ|ا حلقة التسويق الداخلية مدير . 3  رئيسه أفكارا تساعده على تسويق أفكار: ومنتجاتنا لعملائنا
 عميل......عامل.....

تسا{ا وإكسا{ا وتفسيرها ونقلها والإحتفاض {ا، وتعدل سلوكها بصورة هادفة المعرفة واك
  .4بحيث ينم عن معرفة وبصيرة :فذة
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لحاجة الملحة إلى الإستمرار في كسب المعرفة واستخدامها على  إن من أهم الأمور المؤكدة هو ا
عارفهم في خدمة أهداف نحو منتج وزzدة مسؤولية مديري المؤسسات تجاه حفز العاملين لوضع م

وهذا المفهوم يساوي بين مصالح الفرد الشخصية ومصالح المؤسسة الهادفة، و�لطبع . المؤسسة
العامل الذي يدرك هدف المؤسسة يكون من السهل عليه الإندماج في هذه الطموحات و�لتالي تزيد 

 .التعلُمفرص استقبال التغيير والتغير أو بمعى أصح زzدة فرص التعلم وتطبيق 

القيادة "يمكن القول أن فكرة هرمية السلطة قد اضمحلت مؤخرا، بمفهومها الثابت على 
محله" والسيطرة هذا الأخير يساعد و يشجع العاملين على الأداء الأفضل " المشاركة والتعاون" وحل 

يتم فيها لمهامهم دون الإغفال عن مواطن القوة والضعف في الآداء، مع تحويل المسؤولية بطريقة 
ينطبق و استغلال الإمكا:ت الفكرية لديهم على النحو الأمثل لتحقيق أهداف المؤسسة وهو ما 

  ".تحقيق هدف المؤسسة وإشباع حاجة العميل Mقل التكاليف : "المفاهيم العصرية للتسويق
 فلما لا يكون العامل عميلا لدى المؤسسة يحضى بحلقة من حلقات الإنتاج ألا وهي التعليم

تسويق الأفكار داخليا (والتعلم كيف يشتري خبرة ومؤهل، يؤهله لأن يبيع منتج المؤسسة للعملاء
  ).قبل تسويق المنتجات خارج المؤسسة

 إن من أهم ا�الات التي يمكن أن تكسب فيها المؤسسة ميزة تنافسية في السوق هم عمال
لحاجة إلى مراكز  متميزون وممتازون ولا يتأتى هذا إلا �لتعلم المستمر ولا يستدعي الأمر دائما ا

البحوث والدراسات، بل بقاء المؤسسة في مستوى معين من التنافسية والنجاح يجعلها في زمرة 
  ".التعليمية" المؤسسات

إن الثقافة المؤسساتية الصحيحة تؤدي إلى النجاح في الإقتصاد المبني على المعرفة، وتعتبر 
ومن بين .لجماعي لأعضائها وتتسم بصياغة شكل السلوك الفردي ثقافة المؤسسة نتاجا للسلوك ا

هدف مكيف مع الأداء، تقديم  وجود: الطرق الفعالة للتأثير في السلوك و خلق ثقافة مؤسساتية
والمتعة، المديح والتشجيع والثناء على من التزم بمعايير عالية ومخططة، جعل العمل من مصادر الرضا 

ظروف عمل  والمساعدة على تحسين المهارات، مكافأة الإنجازات بسخاء وإيجاد توزيع الأدوار القيادية
  .5مواتية تشجع العمل الجماعي

وحدها لا يمكن لتقيات المعلومات بمفردها إيجاد بيئة مبنية على المعرفة، كما لا تستطيع التقنية 
سبيل المثال  ال المعرفة، وعلىأن تعمل في فراغ ما لم تجد لها وعاءا سلوكيا وثقافيا يحمل شكلا من أشك

لحصر المعرفة الضمنية بجوانبها المختلفة  كالرأي القائم على التجربة،البصيرة الممتزجة �لخبرة، "لا ا
لحسي والإدراكي لحة لنبتة ، كلها يمكن أن 6الذكاء والفطنة، والشخصية والأسلوب ا تكون بذرات صا

هل يمكن تسويقها كأفكار أو  الصريحة؟ وإن صح ذلك المعرفة، فهل يمكن تعليم المعرفة الضمنية كما
 .ملكات للعمال والأفراد أوللعملاء الداخليين إن صح التعبير؟؟؟
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ويدور النقاش بحدة حول قيمة التعلم داخل المؤسسة، والسبب يعود إلى أن المديرين 
 و�لتالي يتم النظر إلىوالتنفيذيين والرؤساء يفضلون الإستثمار في المشاريع ذات التوجهات المالية، 

فكرة استثمار الوقت والجهد والمال في في المورد البشري فكرة غير جذابة، بل لا تقبل الدخول تحت 
كؤصول على عكس ما يجب أن يكون كالنظر للعاملين . غطاء المنطق الإستثماري التجاري السائد

تستثمر  ألا .ا للإستثمار فيهمومصدر أساسي للربح وفي هذه الجالة تكون المؤسسة أكثر استعداد
عملاء  المؤسسة في مجموعة من الأسواق مكونة من مجموعة من العملاء ذوي الرغبات المعينة هم

حتى يتم فعلا النجاح لربط سلسلة 7داخليين، فرصة الجذب فيهم هي معارفهم ومهارا¢م وأهدافنا 
  .ة جدا في هذه السلسلةالإستثمار في الأسواق، والأكيد أن المورد البشري حلقة مهم

لكن كيف يمكن أن يكون اللإستثمار في تكوين وتدريب العاملين مصدر اهتمام لدى 
في  نظرا للقدرة على التحرك والمنافسة في عالم الأعمال الدولية تتردد المؤسسات؟ يوضح بيتر كمايلي

لحاجة إلى  تزويد الموظف بتدريب واسع النطاق، وكلما كان العامل أكثر ¤هيلا ارتفعت قيمته في ا
لحاجة إلى التكوين.العاملين ذوي التأهيل والخبرة العاليين داخلي أو خارجي حسب ( وهنا تظهر ا

  ).التكلفة والوقت والعائد
 إن الإقتصاد المبني على المعرفة يدفع المؤسسات للنظر للعاملين والموظفين في ضوء منظور

ويبن لنا توماس ستوارت أنه بينما * تج هو المعرفةجديد بحيث يكون العاملون هم المؤسسة والنا
 كانت المؤسسة تعد مجموعة من الأصول الثابتة، فإ|ا في الوقت الراهن مجموعة من الأفكار ويعتبر

لذلك من الأنسب  .يستثمرون الجهد والوقت والطاقة والذكاء" رأسماليين بشري " العاملون فيها 
لحالة المعرفة ليست مجرد ضمان إ|ا عدم اعتبار العاملين أصولا بل مست ثمرين وتصبح في هذه ا

لحالة حق على المؤسسة أن تكافئ هؤلاء المستثمرين الذين  تصبح سلعة قابلة للتسويق وفي هذه ا
لحرص على اقتنائهم . يستثمرون وقتهم و مواهبهم لصالح المؤسسة وكيف تكافئهم؟ ليس إلا �

ليوم لكي يكون عاملا مؤهلا فهو قائد و مدير المستقبل وتدريبهم وحفزهم لأنه من نقف عليه ا
  .والعامل الذي اُستثمر فيه اليوم سيكون مُستثرا في غيره لاحقا

لحاجة إلى التسويق �لعلاقات موحد الكثير من الاختلاف والقليل من الإجماع حول مفهوم  :ا
لحاليين والمرتقبين بعد فالبعض يراه عملة ترويجية نحو العملاء .8وبيسط للتسويق �لعلاقات التحري  ا

حدة،  في حين يركز البعض على كونه يهتم بظروف كل عميل على .عنهم Mساليب علمية
آخرون على  ويركز .ويؤسس شراكة وثيقة مع كل عميل، أو معاملته كأنه قطاع سوقي قائم بذاته

لحفاظ على العملاء ¬ستخدام أساليب مختلفة والإستمرار �لإتصا   .ل {م بعد اتمام عملية البيعنقطة ا
 ويبدو أن من المفكرين من هم أكثر جُرأة وصراحة حيث من خلاله يركز مفهوم التسويق

 

لحقيقي للعميل "القول والبيع" �لعلاقات على |اية خداع العميل عن طريق  والتحول إلى الإشراك ا
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تعدد  د يرى الكثيرق ).ؤسسات الجزائريةوهذا ما نحتاجه فعلا في الم(�لإتصال والمشاركة في المعلومات 
المسميات التي توافق مصطلح التسويق ولكن الكثير من الغموض حول الفروقات والإختلافات، 
لحاجة إلى تقديم الجدول التالي والذي يقضي على الشبهة في هذا ا�ال، وذلك  وهو ما تقتضيه ا

  :علاقاتبتوضيح الإختلاف بين التسويق التقليدي و التسويق �ل
  .أوجه الإختلاف بين التسويق التقليدي و التسويق �لعلاقات) 01(الجدول رقم 

  التسويق �لعلاقات  التسويق التقليدي  أوجه المقانة

تسويق المنتج أو الخدمة لأكبر   الهدف
  عدد من العملاء

تسويق منتجات أو خدمات متنوعة 
  �موعة متعددة من العملاء

وسائل الإتصال 
  مةالمستخد

وسائل  –التلفزيون والصحف 
  البريد والمقابلات الشخصية - الهاتف  الإتصال الجماهيرية

  .ابقو معنا /لماذا يجب أن تشترو منا  اشترو منا  الرسالة التسويقية
  .تمييز العميل  تمييز السلعة أو الخدمة  التركيز

  .19ص.منى شفيق حداد، مرجع سابق: المصدر
  :أهداف و دوافع الإستعانة �لتسويق �لعلاقات إلىإذن ومن خلال ما سبق تتمثل 

لمحاولة المستمرة للبحث عن عملاء جدد - 1 لحفاظ على العملاء، بدلا من ا   .ا
إقامة علاقات هيكلية واجتماعية تمثل حاجزا للخروج وداعما للوفاء والإستمرار في  - 2

 :العلاقة مع المؤسسة

قيام الطرفين ¬ستثمار لا يمكن تعويضه عند انتهاء العلاقة   الرابطة الهيكلية �
  .لصعو�ت التكلفة والجهد المترتبة عن التغيير

فتنشأ نتيجة العلاقات الإجتماعية والإنسانية التي   أما الرابطة الإجتماعية �
محلها موظفي المؤسسة، والعلاقتين السابقتين تمثلان مد  اخل وأدوات لبناء العلاقة مع العملاءيكون 

 .والمستهلكين

المدنية لصناعة الطائرات المدنية قد استغلت في تصميم أحدث دائرا¢ا " بوينغ"المؤسسة  �
إعلا:ت  على متطلبات وأذواق ز�ئنها وما شد الإنتباه في تلك الفترة رسالة المؤسسة في "777بوينغ"

 ".اتنا ونحن نقوم فقط �لتنفيذالزبون هو من يصمم طائر " تحمل شعار

 

وفي مجتمعات عربية يلعب الرأي العام الشعبي دورا كبيرا في تفضيل بعض المنتجات دون  �
�لمؤسسة ، فا�رب هم العملاء العارفين "اسأل مجرب ولا تسأل طبيب"غيرها وذلك من منطلق 

لحاجة والرغ  .بة في الإنتفاع �لمنتجوالطبيب هو المؤسسة وإعلا:¢ا، والعلة أو المرض هو ا
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الشيء الذي ينبغي أن تعيه المؤسسات أن : 9دواعي الاهتمام بتسويق العملاء أو العلاقات
لحالي، بل إن  10أو 05تكلفة جذب عميل جديد تعال  أضعاف تكلفة الإحتفاظ برضا المستهلك ا

لحالي    .مرة 12تكلفة جذب مستهلك جديد تعادل تكلفة الإحتفاض �لمستهلك ا
لحقيقة الهامة هي أن خسارة عميل إنما يعني أكثر من مجرد فقدان صفقة بيعية واحدة، فهي تعني  ا

العميل مع خسارة تيار متدفق من إجمالي مشترzت حياة كاملة لعميل ما وهو ما يعرف بدورة حياة 
لشعور عليه ا العلاقة الجيدة من وجهة نظر العميل تحتم "Customer liftime value, "المؤسسة 

  :�لرضا وهو أسمى مبتغا للمؤسسة وعليه يترتب
  :عميل راضٍ يستطيع أن يقدم للمؤسسة

  .حساسية أقل للأسعار - 
 .التحدث بشكل لائق وجيد ومبهر للآخرين عن المؤسسة ومنتجاها وموظفيها - 

  . أوسع مع الكثير من المزاz يسهم بولائه الدائم للإكساب المؤسسة عملاء ذوي ولاء - 
   :سويق �لعلاقاتأبعاد الت - 3

  :تتلخص الأبعاد الخمس الخاصة �لتسويق �لعلاقات في الدعمات و المبادئ التالية
محدد لكلمة الجودة نظرا لتغيير مفهومها بتغير الفرد نفسه  :الجودة 1- 3 لايوجد تعريف واضح و

لحاكمة التي يعتمد علي ها العميل بشكل الذي يقوم بتحديده، إلا أ|ا عموما تعد الجودة من الأمور ا
  :أساسي في قرار اختياره للمنتجات والتعاملات هناك نوعان من الجودة

  .وتعني أن المؤسسة تحقق حاجة الأسواق مما يتطابق مع التوقعات والتطلعات: جودة التطابق - 
كيفية قيام موظفي وممتلكات المؤسسة بتحقيق حاجات العملاء دون : جودة الآداء - 

 .ت أو مشاكل أو على العميلتسجيل شكاوي أو اعتراضا

ينبع المفهوم الأساسي لتحسين الجودة من أن الفشل يكون له سبب  :تحسن الجودة 2- 3
و الوقاية منها دائما أرخص من تصحيح الفشل، وما يترتب  ,رئيسي والأسباب تكون قابلة للوقاية

الروح المعنوية  عليها من ايجابيات واجراءات تصحيحية وهو ما ينعكس في خصائص المنتجات و
  .والثقة لدى العاملين �لمؤسسة

ي توقعات العملاء التي لم تقم المؤسسة ¬شباعها ويؤدي الإهتمام {ا إلى ه :شكاوى العملاء 3- 3
  .زzدة ولاء العملاء كما يؤدي إهمالها إلى تحول العملاء إلى المنافسن وهو ما يدمر مبدأ العلاقة

بين  هي مختلف وجميع الأساليب لتبقى العلاقة قائمة :والعميل تقوية العلاقة بين المؤسسة 4- 3
  .المؤسسة والعميل في سوق يخدم الطرفين

هو تحقيق مستوzت عالية جدا من الرضا �لمنظمة {دف الإرتقاء {ا  :التسويق الداخلي
اسية في بمستوى جودة الخدمة المقدمة للعملاء الخارجيين وهذا العنصر سوف تكون لنا معه وقفة أس
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لمحاور اللاحقة   .ا
ليس كل المؤسسات والهيئات  :المؤسسات التي يمكن أن تطبق مبادئ التسويق �لعلاقات - 4

تستطيع تطبيق مفهوم التسويق �لعلاقات لكن العديد منها يستطيع ذلك، بصورة عامة تتمثل تلك 
  :المؤسسات في النمطين التاليين

محددة من العملاءمؤسسات تسوق سلعة أو خدمة معينة لفئة مع •   .ينة و
 .مؤسسات ¢دف إلى تسويق منتجات تفُصل وفقا للمتطلبات الخاصة لكل عميل •

  :ونستطيع الجزم في ما يلي على إمكانية النجاح �لإعتماد على التسويق �لعلاقات  
تعكس مكانة أو وضع معين ) علامات معينة(المؤسسات التي تقوم بتسويق السلع الخاصة  - 1

  ...كرتيه، ومنتجات كرستيان ديورساعات رولكس، نظارات  : عملاء مثل لفئات من ال
مؤسسات تسوق منتجات إستهلاكية ذات الإستهلاك الكثيف كميا أو في فترات قصيرة  - 2

 ....نسبيا مثل المشرو�ت الغازية وأغذية الأطفال

 .المؤسسات الخدمية مثل البنوك المؤسسات المصرفية، وشركات الطيران - 3

 .التي تعاني من مشاكل عدم الولاء و الرضا عنها أو عن منتجا¢االمؤسسات   - 4

نلاحظ من بين المؤسسات التي يمكن أن تستخدم مفهوم التسويق �لعلاقات هي البنوك 
والمصارف هو ما سوف يكون مجال بحث في هذا العمل والتقريب بين هذين العنصرين يستدعي 

  .التقرب والتعرض لمفاهيم التسويق الداخلي
  :التسويق الداخلي: ½نيا

»  Selling the firm to the employees«   
  " بيع المؤسسة إلى الموظفين
 1981 GRONROS  

هكذا أراده جرونر تعريفا للتسويق الداخلي، بيع المؤسسة لعملائها وموظفيها من خلال 
 سيادة(والعملاء وفقا لمفهوم التوجه �لمستهلك  تحفيزهم بطريقة تمكنهم من التعامل مع المستهلكين

يعتبر التعريف السابق لجرونر التعريف الأم لتعريفات التسويق الداخلي  ).المستهلك على السوق
  ولكن لاMس إن تم التعرض لتعريفات أخرى بغرض زzدة التوضيح الربط بين وظيفة الموارد

  .البشرية والتسويق
 في كتاب p151،( BERRYand parasura man ,1991(قدم بيري و �رشومان 

محتواه  التسويق الداخلي هو تلك " تسويق الخدمات المنافسة من خلال الجودة، تعريفا أساسيا 
الوسيلة التي تعمل على تنمية وتحفيز واستبقاء الموظفين المؤهلين للأداء الجيد من خلال اشباع 

  ".حاجا¢م و رغبا¢م
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  فلسفة قائمة على التعامل مع الموظفين"لقول أن التسويق الداخلي هووبناءا على هذا يمكن ا
كمستهلكين و عملاء ينبغي التعرف على وإشباع حاجا¢م ورغبا¢م، ويمكن أيضا الإشارة هنا Mن 
التسويق الداخلي هو تلك الإستراتيجية التي تقوم على تشكيل وتكوين الوظيفة كمنتج يجب أن 

لحاجات الإن   ".سانية للأفراد الذين سيشغلو|ا ويؤدون المهام التي تنطوي عليهايتوافق مع ا
وعلى الرغم من أن التعريف السابق هو تعريف متكامل إلا أننا قد نستشعر في طياته الكثير 

قد  ,1995مما تردده كتا�ت إدارة الموارد البشرية وليس إدارة التسويق، لذا نجد أن رفيق وأحمد سنة 
غة التسويقية للتسويق الداخلي بصورة أكبر من خلال التأكيد على إستخدام حاولا إظهار الصب

 .وجهة النظر التسويقية عند قيام إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة

حيث يتم النظر إلى التسويق الداخلي ¬عتباره عملية مبادلة بين المؤسسة ومجموعة من 
محلها ءة العمليات ورضا العاملين قبل تحقيق الأهداف التسويقية كفا: الموظفين والعاملين {ا والمبادلة 

 .10الخارجية

أو ) عملاء داخليين(وهو المفهوم الذي يركز على المبادلة سواء كنا نتعامل مع موظفين
  مستهلكين الذين هم عملاء أو مستهلكين خارجيين، وهو الشيء الذي يستدعي تحريك المؤسسة

   .11ككل من خلال الوظيفة التسويقية
  :ما غفلت عنه التعريفات السابقة

افتقدت التعريفات السابقة للأهمية إحتواء التسويق الداخلي على أنشطة الإتصال  •
�لموظفين �لشكل الذي يمكنهم من آداء وظائفهم بكفاءة عالية وتعريفهم �لنتائج المترتبة على ذلك 

  .الآداء
لحصري للتسو   • يق الداخلي بشكل خاص على ركزت التعريفات السابقة على التطبيق ا

 .الخدمات، رغم إمكانية تطبيقه أيضا في المؤسسات الصناعية

النظر ومعاملة الموظفين كمستهلكين وعملاء وتجاهلت أهمية التعامل معهم كشركاء  •
 .ومساهمين

نظرا  لم تفرق التعريفات السابقة بين مفهومي التسويق الداخلي وبرامج التسويق الداخلي •
التسويقي  الأول إن اهمُل الأخير، وهو ما يعلل قلة المؤسسات المستفيدة من هذا المدخل لصعوبة تطبيق

لحديث نسبياً   .الإداري ا

  :عموما مما سلف تقوم فكرة التسويق الداخلي على 
كل الأفراد داخل المؤسسة يجب أن يبذلوا قصارى جهدهم لزzدة كفاءة وفعالية أشطة  - 

  .التسويق الداخلي
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 مية أو جماعة داخل المؤسسة تسوق قدرا¢ا وإمكا:¢ا للوحدات الأخرىكل وحدة تنظي - 
إلى المستوzت الإدارية الأعلى منها والبرهنة على رفع تحدي الخبرة والسبب في , داخل نفس التنظيم

 .النجاح

العملاء (يشير التسويق الداخلي إلى تصميم سياسات وبرامج موجهة للعاملين �لمؤسسة  - 
دف تحقيق مستوzت عالية من الرضا، وهو ما من شأنه الإرتقاء بمستوى جودة الخدمة {) الداخليين

 .والمنتج المقدم للعملاء الخارجيين

 :يجُيب التسويق الداخلي على سؤالين هامين - 

من الذي يقوم �لتسويق؟ هل المؤسسة ككل أوقسم داخلها؟ وإلى من توجه جهود  •
 دون بقية الأقسام؟ التسويق الداخلي لكل العاملين أم لقسم

  : تطور مفهوم التسويق الداخلي
لقد ارتئينا أنه من الأهمية بمكان أن نتعرض للمراحل المختلفة التي ترصد لنا عملية تطور 
 الكتا�ت والأبحاث التي تناولت التسويق الداخلي �لتحليل خلال الثلاثون عاما الماضية، و�لفعل تم

  :12ا التطور الفعلي لهذا المفهوم كما يليرصد ثلاث أشكال مختلفة يقف عليه
  تحفيز ورضا الموظف/ دافعية: المرحلة الأولى

خلال المرحلة الأولى لتطور المفهوم تم التركيز على قضية دافعية الموظف ورضاه على المؤسسة 
والأعمال التي يقوم {ا، وتدعي الضرورة للقول أن جذور التسويق الداخلي بدأت �لظهور عند 

. تناع بضرورة تحفيز العاملين وارضائهم لأجل بذل المزيد من الجهود بغرض تحسين جودة الآداءالإق
وهو الشيء الذي يطرحه مفهوم عدم تماثل جودة الخدمة �لخصوص، أيضا من مظاهرهذه المرحلة 
اعتبار رضا العامل بمثابة ترمومتر الذي نستطيع من خلاله قياس رضا المستهلك الخارجي في 

" العميل الداخلي" مصطلح واق التي تستهدفها المؤسسات، من إفرازات هذه المرحلة نشوء الأس
لحاجة وخلق هذا جدلا كبيرا حول من له الأسبقية �لإهتمام وإشباع المستهلك أو العميل : ا

 .الداخلي، الشيء الذي مهد لظهور المرحلة الثانية

  
وتنص على ضرورة الإهتمام  gronror)1981(بجرونرتمت بدءاً . التوجه �لمستهلك: المرحلة الثانية

�لتواصل بين الموظف والعميل وهو ما يساعد العامل على التعامل مع والغلغل بشكل كبير في الخدمة 
  :التي يؤديها،ما سبق قوله يدخل ضمن مفهوم التسويق التفاعلي، أيضا ما يتم استخلاصه

وراء البيع بل اكتساب العقلية البعية لا يقتصر التسويق التفاعلي علي البيع أو ما  - 
 . salemindedالجيدة

 .التعاون والتفاعل بين العامل والعميل حتى تؤُدى الخدمة بكفاءة عالية  - 
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 .اعتبار العاملين سوق داخلي تؤثر وتتعامل معهم بشكل كفئ وفعال - 

لحديثة مثل محصلة هذا هو مرحلة ظهور المفاهيم ا  marketing-like internal approch  و
  .داخل المؤسسة التسويق

  :تنفيذ الإستراتيجية وإدارة التغيير –توسيع مفهوم التسويق الداخلي : المرحلة الثالثة
هذه المرحلة تحول فيها التسويق الداخلي من مفهوم وفكر إلى ويسلة تقنية لتنفيذ إستراتيجية 

التخطيط وتعلم : ويق الداخلي هوالمؤسسة، و�لتالي الأهداف التنظيمية وأصبح المفهوم الجديد للتس
وإ½رة دافعية العامل تجاه تحقيق الأهداف المؤسسية، تمكن العاملين من فهم وإدراك ليس فقط قيمة 

  :في هذه المرحلة. البر:مج الذي تقدمه المؤسسة ولكن أيضا معرفة دورهم في هذا البر:مج
شكل تكاملي بين جميع  الأفراد العاملين في أي وظيفة مورد يخص تلك الوظيفة في - 

  .الأهداف والوظائف والمستوzت
توفر هذه المرحلة تسهيل تنفيذ الإستراتيجة نتيجة القضاء على الصراعات والنزاعات  - 

 . الداخلية بين الأفرد والوظائف

  :وتبعا لهذه المرحلة يتم التسويق الداخلي �لنظر إليه كميكانيزم يمكنه
 ).martin1992(سام والإدارات المختلفة تخفيض درجة الإنعزالية بين الأق •

 .تقليل الصراعات التي قد تحدث بين أو داخل الوظائف التنظيمية •

 ).darling and taylor,1989,rafiq and ah med, 1993(التغلب على مقاوم التغيير •

لحديث والنهائي والمكون من العناصر الخمس  خلاصة هذا المنظور و نتيجة تبلور المفهوم ا
  :يق الداخليللتسو 

 )4(التسويق الداخلي هو تلك الجهود المخططة و المبنية على استخدام المدخل التسويقي 
بين الموظفين تجاه ) 03(للقضاء على المقاومة التنظيمية للتغيير ولتحقيق التعاون والتكامل الوظيفي

 من خلال) 02(تهلكوبشكل يمكن في النهاية من تحقيق رضا المس) 05(التنفيذ الفعال للإستراتيجة 
محفزين لاحظ أن الأرقام الموجودة بين قوسين )... 01(وموجهين �لمستهلك) لديهم الدافعية(موظفين 

   internal marketingتشير إلى المعايير الخمس للتسويق الداخلي
 الشكل التالي العلاقات المتداخلة بين عناصر المزيج التسويقي الداخلي يبين حفي الأخير يوض

ذ واحدة من الإستراتيجيات التنظيمية الهامة التي تمثل قلب أو جوهر العمل داخل مؤسسة تنفي
  .خدمية وهي إستراتيجية جودة خدمة مصرفية مثلا

  
 

 

  

   

  

  

  

 التعاون و التكامل الوظفي الموظف دافعية
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الداخلي تمت الإشارة سابقا الإشارة إلى أنه هناك علاقة تلازمية وطيدة بين التسويق 
خاصة وهي  لمصرفية وذلك لكون المنتج المقدم في هذه المؤسسات ذوطبيعةوالمؤسسات ا

  ...الخدمات
في الآونة الأخيرة برزت أهمية كبيرة للخدمات بحيث غدا انفاق الفرد يذهب أغلبه إلى 

ويعرف ذلك التطور الذي يشهده العالم بخاصة ...) التعليم، الصحة، الهاتف وغيرها(خدمات 
 من القوى العاملة العام ℅24.5فقد مثل العاملون في قطاع الخدمات ما معدله ا�تمعات الغربية، 

، ℅45.5إلى  23وفي الوطن العربي من . 1991و1989في الفترة مابين  ℅ 38.8، وارتفع إلى 1965
في  للمدة نفسها، يلاحظ ارتفاع العاملين في قطاع الخدمات ℅66.7إلى ℅41.4وفي الدول المتقدمة 

في الولاzت المتحدة  ℅80.2مليون دولار ووصل معدل هؤلاء إلى  242.295: 1990 بريطانيا عام
 .13الأمريكية

  
منتج غير ملموس يقدم المنافع للمستفيد نتيجة لاستخدام جهد بشري أو آلي لا  :الخدمة

ينشأ عن ذلك حيازة شيء مادي ملموس، عرفت بكو|ا آداء نشاط يشارك فيه المستفيد ويحقق له 
  :من هذا المفهوم الشامل تتضح لنا خصائص الخدمة. امنفعة م
  .الخدمة مجال نظري واسع وغير ملموس:اللا ملموسية •
 .غير معيارية وقابلة للتغيير بشكل عالي: التنوع وتغير الخواص •

 .يستحيل تخزين الخدمة حيث أ|ا تنتج وتستهلك في آنِ واحد: التلاشي •

 الرضا عن العمل

 التمكين والمسؤولية

 إتباع الدخل التسويقي

 التوجه �لمستهلك

 جودة الخدمة

 النهائيرضا المستهلك 
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 .شيء ملموس كو|ا تستهلك مباشرة غالبا لا يكون هناك تملك أي: عدم التملك •

المالية لا بد من التذكير أن جودة الخدمة المصرفية غدت جزءا من الخدمات  :الخدمة المصرفية
من  بكو|ا مجموعة" ، وتعرف الخدمة المصرفية ...)التأمين، البنوك، الجمعيات، وغيرها( المصرفية 

ن طرف المصرف والمدركة من قبل المستفيد الأنشطة والعمليات ذات المضمون المنفعي المقدمة م
لحاجة و المنعة المالية والإئتمانية في الوقت نفسه هي مصدر أر�ح المصرف من خلال العلاقة  تشبع ا

  "14التبادلية
ومن خصائص الخدمة المصرفية التلازم، حضور مقدم الخدمة وهو العامل أو العميل الداخلي 

واستهلاك وانتاج هذه الخدمة لذا يمكن جدا ان نتوسع في مفهوم بقوة وعن دراية �لغة أثناء تقديم 
  .التسويق الداخلي في هذا ا�ال

لقد بدأت منظمات الخدمة وبشكل خاص : التسويق الداخلي في المؤسسات المصرفية
 المصارف تميز وبشكل متزايد أن نجاحها في التسويق الخارجي مرتبط بنجاحها في التسويق الداخلي

  .و لكل فرد ولكل قسم في المصرف دور كز�ئن داخليين ومزودين داخليين أيضا للعاملين
  لضمان جودة التسويق الخارجي على كل قسم وعلى مستوى كل فرد بدقة وبنجاح
كبيرين يحتاج الأفراد ليعملوا مع بعضهم البعض وذلك لتوجيه الجهود والقوى نحو الرسالة 

لمحددة للم صرف ويتضح بجلاء كيف أن الترابط والتواصل العالي لهولآء والإستراتيجيات والأهداف ا
  .الأفرد يجعلهم عنصر أساسي في المصرف

ويمكن تلخيص النقاط الأساسية للتسويق الداخلي في المؤسسات عموما وفي المصارف بصفة 
 :15خاصة كما يلي

ية لبرامج التسويق الداخلي عموما هو ليس أنشطة منفصلة ولكنها مضمنة �لجودة الأولو  - 1
  .خدمة الزبون والإستراتيجيات والأعما ل الكلية

يشكل التسويق الداخلي هيكل الأنشطة المرافقة ويعد هيكل تمهيدي للنشاط التسويقي  – 2
 .الخارجي

  
لحاسمة لنجاح التسويق الداخلي وهو ما يفسر ضرورة تملك  - 3 الإتصالات هي النقطة ا

  .ؤسسة المصرفيةوتحكم الموظفين بوسائل الإتصال في الم
هناك دور حاسم للتسويق الداخل في تقليص الصراع داخل نطاق الكادر الوظيفي  - 4

  .للمصرف وهو ما من شأنه اكسابه مزية تنافسية
التسويق الداخلي داخل المصارف فكر تطوري، يشمل التآكل البطيء للحواجز ما بين  - 5

  .بين التسويق والعمليات الأقسام، وله دور مهم في المساعدة لإيجاد التوازن
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  .اض {ميستخدم التسويق الداخلي في تسيير وتسهيل رفع الإبداع، تحفيز العاملين، والإحتف - 6
إن جميع أنشطة الأعمال هي في الواقع عمليات، وتتضمن العمليات الإجراءات  :العمليات

وكذلك . تسلم للزبون ووضع البرامج والسياسات و الميكانيزمات والروتين للأي أنشطة أو منتجات
  .تتضمن سياسة القرار بخصوص توثيق ارتباط �لمصرف وحرية التصرف لدى العاملين

و�لرغم من أن عنصر الأفراد هو جوهري في المزيج التسويقي الخدمي، إلا أن حجم الإهتمام 
ى هذه والجهود المتأتية من الجهاز الإداري لن يقلل عدم الرضا عن آداء العمليات إذا لم تؤد

  .العمليات �لأسلوب الأمثل
لحاجة للتنسيق الدائم والدؤوب مابين كوادر التسويق وعليه  إن عدم رضا وسرور الزبون يحتم ا
فإن إشراك العاملين في إدارة العمليات يتطلب منهم نوع من التماثل في العمليات كأحد عناصر 

  .أيضاالمزيج التسويقي وتنوعها وهذا مهم و حاسم لجودة الخدمة 
إن سرzن عمليات الخدمة المصرفية بكفاءة عالية يكسب مقدم الخدمة ميزة تنافسية تفوق 

لحساب العميل مجرد التقديم المستمر له يجعل  الزبون المنافسين، وكمثال عن ذلك الكشف الدوري 
  :صرفيالم يحكم على �قي خدمات المؤسسة �لإنتظام ومن بين إقتراحات التسويق الداخلي في ا�ال

فورية تسليم الخدمة يمكن استخدامها كميزة إنتاج الخدمات التي تلاقي حاجات  - *
  .العملاء
  .إعطاء أسعار منخفضة في أzم معينة مثل الأعياد، المناسبات الوطنية أو المواسم - *
إعطاء عروض عند موسم افتتاح الجامعات بعروض خاصة �لطلبة والأساتذة  - *

 ...وبرسوم مخفضة

لمح  يشكل اهتمام إدارة المصرف وموظفيه بخدمة العملاء بعدا رئيسيا في :افظة على العملاءا
 مفهوم ثقافة المصرف، بل إن الكثير من النجاح أو الفشل الذي يمكن أن يحققه المصرف إنما تعود

 أسبابه إلى عدم ترسيخ هذه الثقافة لدى الموظفين حتى يمكنهم أن يكونوا قادرين على تقديم 

 

 ونظرا لأهمية العملاء لدى المصرف" فاقد الشيء لا يعطيه" لخدمة، ولقد قيل في الأثر من الأقوالا
  .فإننا نعرض في ما يلي إطارا إجرائيا للمحافضة على العملاء
 إن التسويق الداخلي يستخدم المنظور :إجراءات التسويق الداخلي في المؤسسات المصرفية

 ؤسسة الضيافة و�لأخص المؤسسات الخدمية وحتى المصرفية منها،التسويقي لإدارة العاملين في م
 وتنمية مهارا¢م وقدرا¢م لكي يكونوا قادريين على تقديم أفضل الخدمات وخلق علاقات طيبة مع
ز�ئنهم و�لتالي تحقيق الهدف الذي يسعى المصرف لتحقيقه، ألا وهو رضا الز�ئن والذي بدوره 

  .يحقق الربحية



   97 - 113:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

  جوال محمد السعید و ساحي مصطفى

109 

  :16ويق الداخلي في المؤسسات الخدماتية أربعة إجراءات وهيويشمل التس
  .ترسيخ ثقافة الخدمة  �
 .تطوير مدخل التسويق إلى إدارة الموارد البشرية  �

 نشر المعلومات التسويقية للعاملين  �

  .تنفيذ نظام المكافآة والإقرار بجهود العاملين  �
ارة عن عملية تمثيل لثقافة الخدمة، إن أي بر:مج للتسويق الداخلي هو عب :ثقافة الخدمة: أولا

لأن بر:مج تسويق الخدمة يحكم عليه �لفشل أو الإفاق إذا لم يعمل المصرف أو البنك على ترسيخ 
ثقافة لدعم خدمة العميل و أساس هذا البر:مج هو أن يتضمن ثقافة إشراك العاملين وهذ ا يمثل 

  .إلتزام قوي من قبل الإدارة
أن عقبة البر:مج هو الإدارة الوسطى، ولترسيخ ثقافة الخدمة لدى يؤكد خبراء التسويق 

 العاملين فإن ذلك يتطلب من من الإدارة العليا أن تدعم ذلك بسياسات وإجراءات وأنظمة
  .مكافأة لجميع الأعمال والأنشطة والأفعال اليومية للمصرف

ى معنوz إلى الأفراد إن ثقافة المؤسسة هي نمط من المشاركة في القيم والمعتقدات، تعط
  :وتزودهم �لقواعد الخاصة �لسلوك وهو نوعان

هذا يعني أن العامليين في المصرف يعرفون جيدا كيف يعملون وما هو : السلوك المباشر - 
  .المتوقع منهم 

تعطي للعاملين إحساسا �لهدف وهذا يولد لديهم الشعور الجيد إزاء : الثقافة القوية  - 
 .17ن جزءا منهامؤسسا¢م وأ|م يشكلو 

 تحويل إتجاه الهيكل التنظيمي من أعلى إلى أسفل، قد يبدو هذا المفهوم غير منطقي ولكن - 
  .الوصول إلى تطبيقه هو عين المنطقية و النجاح في المؤسسة الخدمية، والمخطط التالي يوضح ذلك
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  تحويل اتجاه الهيكل التنظيمي 02الشكل رقم 
  تنظيمي تقليدي هيكل تنظيمي موجه للزبون هيكل 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

    
  
  التركيز على العمل الفردي التركيز على التنظيم الجماعي 

  .361حميد عبد البي الطائي، مرجع سابق،ص: المصدر
أشار " one minute manager" مدير دقيقة واحدة" في كتابه  ken blancherكين بلانجر  

مديره أو التقليدي هي أن الشخص في المنشأة يعمل لإرضاء إلى أن المشكلة في الهيكل التنمظيمي 
كل شخص   مسؤوله، أي أن كل شخص يكرس عمله وجهده لإرضاء مديره أو مسؤوله، أي أن

في  corporat managementيكرس عمله وجهده لإرضاء رؤسائه في التنظيم والإدارة المشتركة
الزبون، فالإدارة المشتركة عاملين يعملون لخدمة أسفل الهيكل، في هذا النمط من التنظيم فإن جميع ال

لخدمة الزبون و مدراء  تساعد مديرها العام لخدمة العميل، والمدير العام يدعم الأقسام التابعة له
الأقسام يطورون الأنظمة التي تسمح للمشرفين بتقديم خدمة جيدة إلى الزبون، وللمشرفين مساعدة 

  .خدمة الزبون العاملين Mي شكل من الأشكال في
يتوجب على على المدراء استخدام مبادئ التسويق : دخل إدارة تنمية الموارد البشريةم: ½نيا

لحاجات العاملين  لغرض جذب العاملين والإحتفاض {م، �لإضافة إلى بحث وتطوير نوع من الفهم 
ملين في إتجاه وبنفس الدقة تعريف وتحديد حاجات الز�ئن، والسبب في ذلك أنه ليس جميع العا

واحد حيث أن قسما منهم يبحث عن المردود المادي لزzدة دخله، وقسم آخر ينظر إلى العمل  
لحالة يمكن استخدام أساليب البحث التسويقي لتجزئة .كمصدر وحيد للرزق  وعليه في هذه ا

 

 الز�ئن

 العاملين

 المشرفين

 الأقسام رؤساء

 العام المدير

 المشتركة الإدارة

 ة الإدار

 العام المدير

 الأقسام رؤساء

 المشرفين

 لعامليناخط 

 الز�ئن
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 أيضا تنمية سوق العمل ومن ثمة إختيار وإنتقاء الفئات الملائمة للعمل في فندق أو مصرف أو بنك، 
  .عناصر المزيج التسويقي لجذب هذه الفئات

 .الموقع benefits المنافع Pay .الدفع jobهي العمال  :عناصر المزيج التسويقي للعاملين
location النقل transportation  ساعات العملwork hours المعنوية المكافآتintangible 

rewards كذلك الوجاهة pristig بليةوالفرص المستق.  
ومن منطلق فكرة بناء سمعة المصرف من خلال العلاقة الوثيقة بين تنمية مهارات و قدرات 

( يبقى على المؤسسة تنفيذ ومتابعة وتحليل العناصر التالية , العاملين وإشباع حاجات ورغبات العملاء 
  .18سوف يتم التطرق لها بختصار وعلى الراغب في المزيد اللإطلاع على

لحقائق - 2    والإختيارالإنتقاء - 1   التمكين وفقا للظروف وا
    .وبصفة خاصة التدريب وإجراءات التدريب- 4        الثبات - 2

 :نتطرق لهذا العنصر على شكل نقاط سوف :التسويقية المعلوماتنشر  :½لثا

غالبا ما تكون وسيلة الإتصال الأكثر فعالية �لعملاء هي العاملين أنفسهم عن طريق  - 1
  .اشرة وهذا الشيء يظهر بصفة جلية في المصارفالمقابلات المب

ينبغي تسهيل عملية اقناع العامل للعميل بجدوى الخدمات الجديدة وذلك من خلال  - 2
توفير معلومات كافية ودقيقة عن الخدمات الجديدة والتي ينوي المصرف ترويجها، ويفضل إطلاع 

 .العامل عليها وتجريبها قبل العملاء

وzت الإدارية أن تعي وترُاجع أن العاملين يقومون Mدوارهم ويؤدون ينبغي على جميع المست - 3
 .مهامهم من أجل تحقيق ما يتوقعه الزبون

 أخيرا و أولا تستطيع المؤسسات المصرفية تدريب العاملين بصفة دورية وتزويدهم بجميع - 4
لحملاتالمعلومات الإدارية والإجراءات التصحيحية والإنحرافات التي قد تحدث على الخدما  ت وا

  . وهذا بصفة دورية ومنتظمة, التسويقية
  :19الإقرار بجهود العاملين وتنفيذ نظام حوافز عادل: رابعا

يتطلب من العاملين معرفة سر المهنة الكامن من وراء تقديم الخدمة ألا وهو الدراية  - 1
  .حتى يقوموا Mعمالهم بكفاءة عالية )know how(التامة

معاييرالخدمة، طرق القياس وهو ما يتطلب : يجب أن يتضمنأي بر:مج تسويقي داخلي   - 2
 .من المصارف تحديد هذه المعايير بما يضمن أهدافها

مفتاح نجاح المؤسسات المصرفية هو الإقرار والإعتراف بجهود عامليها وصياغة نظام فعال  - 3
 .للمكافأة ضمن ما يسمى عائلة مؤسسة الصرافة أو الضيافة

نرى أن |اية هذا العمل تستوجب تقديم جملة من  :على العملاء اقتراح بر:مج للمحافظة
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  :ولنبدأ �لخارجيين, )والخارجيين الداخليين(التوجيهات للمحافظة على العملاء بنوعيهم 
لمحافظة عليهم يجب أن يتم من خلال بر:مج فعال تتبناه  لحاليين وا إن كسب ثقة العملاء ا

ال للمحافظة على العملاء على مجموعة من المرتكزات الأساسية إدارة المصارف، ويقوم البر:مج الفع
  :نعرضها كما يلي

 القياس المستمر لرضا العملاء عن مستوى الخدمات التي يقدمها المصرف، ومختلف ما - 1
صدر عن الموظفين من جوانب إيجابية وأخرى سلبية، وذلك اعتمادا على الاستمارات والاستقصاء 

  .مقةوالمقابلات الشخصية المع
 في المصرف تتولى القيام بخدمة العملاء،)قسم أو مصلحة أو دائرة(إنشاء وحدة تنظيمية  - 2

محددا حاسما  فالانطباع الأولي الذي يتكون لدى العميل هو أسلوب التعامل الذي يلقاه و يعتبر 
 .لمدى الاستمرارية في التعامل مع المصرف

Ëرائهم وشكواهم لدى قنوات الاتصال إتباع سياسة الباب المفتوح مع العملاء للإدلاء  - 3
 وهو ما من شأنه إÌحة تغذية عكسية غنية �لمعلومات تساعد على تقويم الخطط و البرامج الإدارية

 .للموظفين والعملاء على حد سواء

إصدار النشرات والمطبوعات بشكل مستمر لأن ذلك يوفر للعملاء المعلومات الكافية  - 4
لحصول عل  .ى الخدمات Mحسن الوسائل وأقل التكاليفالتي تساعدهم على ا

توثيق العلاقات مع العملاء من خلال برامج وجوائز وهداz وبطاقات التهنئة تقدم  - 5
 .للعملاء في المناسبات، إن هذه ا�املات من شأ|ا تعزيز العلاقة مع هؤلاء وتوطيدها على البعيد

  :وغيرها ما يلي ةصرفية الجزائريأما فيما يخص العملاء الداخليين فنقترح للمؤسسات الم
  .تحويل المعرفة إلى منتج يتمتع Mهمية فائقة كأصل مادي قابل للتسويق - 1
  .نبذ ممارسات إدارة المعرفة التقليدية التي تخلق الفجوة بين المعرفة والعمل - 2
إرساء ثقافة تساعد على توجيه العامل حتى يمكن أن يشتري ويقبل من رئيسه أفكارا  - 3

مدير  إ|ا حلقة التسويق الداخلية .20  تسويق أفكار: ومنتجاتنا لعملائناتساعده على 
 .عميل......عامل.....

 .التعليمية" إبقاء المؤسسة في مستوى معين من التنافسية والنجاح يجعلها في زمرة المؤسسات  - 4

أن يكون استثمار المؤسسة في أسواق مكونة من مجموعة من العملاء ذوي الرغبات المعينة  - 5
  .رصة الجذب فيهم هي معارفهم ومهارا¢م وأهدافناف
  

  :الهوامش
 



   97 - 113:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

  جوال محمد السعید و ساحي مصطفى

113 

  
1
 The blacwell, incyclopedic dictionary of management and iformatique 

systems,1998 
  

2
 stan david,and christopher mayer, futer weath,boston,am, harverd busniss 

school press,2002,p21 
 

مركز الدراسات والبحوث الإستراتيجية، تنمية الموارد البشرية في إقتصاد مبني على المعرفة، الطبعة الأولى،  4
 .15، ص2204

  

لدراسات والبحوث الإستراتيجية، تنمية الموارد البشرية في إقتصاد مبني على المعرفة، الطبعة مركز ا 5
  .15، ص2204الأولى، 

  .17تنمية الموارد البشرية، مرجع سابق،ص 6
7
 Prter cappeltm, arw skill recritments rising. Evidence,for reviez 

vol, april, 1993, p; 15-30. 
  . 14- 11:، ص2005د، التسويق �لعلاقات، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، منى شفيق حدا 8
لحديدمحمد عبد  9    .33-32،ص2008أبو النجا، التسويق، الدارالجامعية، الإسكندرية،  ا

10
 Rafiq mohamed and pervaiz ahmed, advance in the 

internal marketing concept, definition and extension, journal of services 
marketing vol 14, N6,p:449-462 

   .157-149:محمد عبد العظيم أبو النجا، التسويق المتقدم، مرجع سابق،ص 11
   161-145:محمد عبد العظيم أبو النجا، التسويق المتقدم، مرجع سابق،ص  12

  

لعربية دراسة مسحية، جريدة العالم، عبد القادر الكيالي، عيسى {اء، التسويق الآلي في البلدان ا.13
  .31-30:،ص1999العدد العاشر، 

لحامد، الطبعة الأولى، الأردن،  -14 24-19:،ص2005تيسير العجارمة، التسويق المصرفي،دار ا  
 

312-310:نفس المرجع السابق،ص  .
15

  
371-351،ص2004، الوراق، الطبعة الأولى، الأردن، يحميد عبد الني الطائي، التسويق السياح  . 

.
16

 nadine tourhios, le marketing bancaire face aux nouvelles 

technologies, masson.paris,1989,p :45-55. 
17

 Philippe liger, marketing des ressources hu ;aines, donod, paris, 
204, p :125- 152. 

370-363:حميد عبد الني الطائي، مرجع سبق ذكره، ص -  . 
 

18
 Philippe liger, marketing des ressources humaines, donod, paris, 

204, p :125- 152 
2001:جي معلا، الأصول العلمية للتسويق المصرفي، طبعة ½نية، الأردن،   .

19
  

 
 



  114 - 123:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد               

 

     مجلَّة الواحات للبحوث والدراسات 

 114 - 123) : 2009( 7 العدد 1112 -7163ردمد  

 ghardaia.dz-http://elwahat.univ 
   

  و مھدي شرقي  لویزة بھاز 

114 

�îÌnÜÛ@Ý�†à×@òíŠ’jÛa@…‰aì½a@ñ‰a…g@@
@@Mpbí†znÛaë@ÉÓaìÛa@M@@

  
  2و مھدي شرقي   1 بھازلویزة 

  قسم علم الاجتماع 2، معھد العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة 1
  غردایة المركز الجامعي 

  الجزائر,  47000غردایة    455غردایة ص ب 

  

   :مقدمة
ل مركز الصدارة في الإهتمام على مستوى عالمنا المعاصر لقد أصبحت الموارد البشرية تحت

إذا كانت و  4عتبارها أهم عنصر من عناصر التنمية بل أصبحت تعد بمثابة الإستثمار الأكثر ربحا،
لا شك فيه أن السعي لكسب الرهان  المنافسة هي المبدأ الذي تقوم عليه إقتصادCت اليوم فمما 

صارت تبذل ) الخ...مالية، إنتاجية خدماتية( 4ختلاف طبيعتها أصبح أمرا حتميا جعل المؤسسات 
توفير و  تقديم الحوافز لهاو  تدرWاو  تعيينهاو  أختيارهاو  قصاري جهدها لإستقطاب أحسن مهارات بشرية

ا̂ العولمة من فتحو  فرص التأهيل  للأسواق الترقية بما يضمن الحفاظ عليها لمواجهة التحدCت التي أفرز
  . شدة المنافسةو  واجزإزالة الحو 

  وحيث أن قدرة أي مؤسسة على تحقيق أهدافها hلمستوى المطلوب يعتمد إلى حد كبير على
ارrينا عرض هذه  .كفاءة مواردها البشرية في أدائهم للعمل كوnم الأداة الرئيسية لأحداث التغيير

  : الورقة من مبرزين النقاط التالية
 ةتعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم الوظائف الإداري :ة ووظائفهامفهوم إدارة الموارد البشري - 01

لا تقل أهمية عن الوظائف الأخرى كالمالية والتسويق والإنتاج وذلك لأهمية العنصر  في المؤسسات وهي 
إدارة الموارد البشري وrثيره على الكفاءة الإنتاجية للمؤسسات وقد ساعد ذلك على إتساع مفهوم 

تدريب وتنمية  شمل أنشطة رئيسية من أهمها تحليل وتوظيف الوظائف، تخطيط الموارد البشرية،البشرية لي
  . الخ...الموارد البشرية

لقد تعددت تعاريف إدارة الموارد البشرية 4ختلاف وجهة  :مفهوم إدارة الموارد البشرية - 1- 1
  :نظر الكتاب المهتمين Wا

 إستخدام القوى العاملة داخل المنشأة أو بواسطة" ا إدارة الموارد البشرية �Sikula nيعرف 
التنمية و  التعيين، تقييم الأداء، التدريبو  شمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة، الأختيارو  المنشأة

الصحية للعاملين وأخيرا و  المرتبات، العلاقات الصناعية، تقديم الخدمات الإجتماعيةو  التعويض
  )1("بحوث الأفراد 

 إدارة الموارد البشرية" �ن A.Shermanشيرمان و  H.Chrudenعرف كلامن كما ي
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كذلك مجموعة و  مجموعة من القواعد العامة يجب إتباعهاو  تشتمل على عمليات أساسية ينبغي أداؤها
المهمة الرئيسية لمدير الأفراد و  أساليب يتعين إستخدامها لإدارة مجموعات الأفراد في التنظيمو  أدوات

مشورة متخصصة تمكنهم من و  تزويدهم بما يحتاجون إليه من رأيو  ة المديرين في المنشأةهي مساعد
  )2(." إدارة مرؤوسيهم بطريقة أكثر فعالية

من خلال استعراضنا تعاريف إدارة الموارد البشرية نجد  :وظائف إدارة الموارد البشرية- 2- 1
فيما يلي أهم هذه و  أهدافها المسطرة أnا تتضمن مجموعة من الوظائف تتكامل فيما بينها لتحقيق

  :)3(الوظائف 

أي إعداد وصف دقيق لكل وظيفة في المنشأة بحيث يشمل كافة  :توصيف الوظائف -  أ
البيا�ت اللازمة عن الوظيفة والمتعلقة بتعريف الوظيفة وواجبا^ا ومسؤوليا^ا hلإضافة إلى مؤهلات 

  شاغلها 

 احتياطات المنشأة من الموارد البشرية من حيثوتتضمن تقدير  :تخطيط الموارد البشرية -  ب
زمنية  تحديد أنواع الوظائف المطلوبة وأعداد الأفراد اللازمين من كل نوع ولكل وظيفة خلال فترة

 . معينة

وتعني دراسة دقيقة للمصادر التي يمكن الحصول  :والإستقطاب للموارد البشرية البحث - ج 
 العمل على جذب واستقطاب الأكفأو  تم تحديدها منها على أنسب الأشخاص للوظائف التي

كذا الظروف و  ظروف سوق العملو  إمكانيا^او  ظروفهاو  ذلك hلأخذ في الإعتبار حجم المنشأةو 
  . الإقتصادية للبلد

تتضمن عملية الإختيار المفاضلة بين الأفراد المتقدمين لشغل وظيفة من و  :التعيينو  الإختيار - د
قصد وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة عن طريق تحقيق التوافق  حيث درجة صلاحيتهم لها

خصائص الشخص المتقدم لشغل الوظيفة ليتم في و  بين مؤهلاتو  بين متطلبات وواجبات الوظيفة
  . nاية الأمر تعيينه وتسلمه للعمل

 عاملينوهي عملية تساعد على تطوير وزCدة مهارات ال :تنمية الموارد البشريةو  تدريب - ه
م على أداء الأعمال المسندة إليهمو   يعتبر هذا النشاط ضرورC للأداء السليم للعملو  تحسين قدرا̂

الوظائف المختلفة فمثلا و  وتعقد الأعمال )Automation(بسبب زCدة الطلب على الأوتوماتيكية 
أو في ) 4(حليل الماليالحصول على نوعية عالية من الكفاءات البشرية سواء في الت IIأقرت لجنة hزل 

  . وضح النظم المحاسبية ومراجعتها

في  المناسبة للأفراد نظيرا مساعد^مو  تتضمن تحديد المكافأة العادلةو  :مكافأة الموارد البشرية - و
موضوعية تضمن تحفيز الفاعلين و  هذا بعد تقييم آدائهم وفق معايير علميةو  تحقيق أهداف المنشأة

 hلمنشأة 

  

 وتعد الوظيفة الأخيرة إذ تتعلق بتدعيم :الصحيةو  الرعاية الإجتماعيةو  لأمانتحقيق ا –ي 
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 توفير كافة الخدمات الإجتماعيةو  خاصة المتعلقة بظروف العمل الماديةو  تحسين ظروف العملو 
  . كذا العمل على إيجاد نوع من الإتجاهات الإيجابية المرضية نحو المنشأةو  الصحية للأفرادو 

قوة  إلى أن إدارة الموارد البشرية إنما ^دف من وراء وظائفها المختلفة إلى إيجادوتجدر الإشارة 
  . تمكنها من مواجهة التحدCت التي تعتريها )5(بشرية منتجة ومستقرة وفعالة

أي تحقيق الإنجاز المطلوب hلقدر الكافي وفي الوقت والمواصفات  Productique: منتجة - أ
  .الصحيحة

 أي أن معدل دوران العمل أقل ما يمكن مما يزيد في إنتاجية Stable: مستقرة - ب
  .العمل وفعاليته

لا يحققون العمل المطلوب منهم فقط ولكنهم يحقون  Effectue: فعالة - ج أي جعل الأفراد 
  .المطلوب �حسن الطرق و�قل التكاليف وأقصر وقت

  : التحدCت التي تواجه إدارة الموارد البشرية -  02

لات العمل المختلفة في وقتنا المعاصر، وقد صاحب هذه  لقد حدثت  كثير من التغيرات في مجا
 العقبات أمام إدارة الموارد البشرية لتحقيق أهداف العاملين من جهةو  التغيرات كثير من التحدCت

  :)6(فيمايلي أهم هذه التحدCت و  تجاه المؤسسة من جهة أخرى،و 

قد أسفرت الفترة التكنولوجية التي شهدها العالم عن ل :تحدي التكنولوجيا الحديثة - /1- 2
أدى  المهارات التي تحتاج إليها المؤسسات لأداء وظائفها الأمر الذيو  تغيرات جذرية في أنواع الأعمال

  . إلى ضرورة تكييف إدارة الموارد البشرية لسياستها إتجاه عمالتها مع التغيرات التكنولوجية

 إن تزايد عدد السكان في العالم يشكل تحدC أمام الدولة: املةزCدة حجم القوى الع - /2- 2
 06يقدر أن بصل سكان العالم إلى  \يلقي على إدارة الموارد البشرية إشكالية حادة إو  المؤسساتو 

2015ملايير سنة 
 كبيرة  وجود نسبةو  الباحثين عن عمل من جهةو  ، حيث أن زCدة عدد الراغبين)7(

ات غير المطلوبة من جهة أخرى يجل إدارة الموارد البشرية مؤولة عن التخصصو  دوي المؤهلاتو 
لات العمل المختلفة   . تغطية الكفاءات التي تتطلبها مجا

لإدارة المعتقدات دورا هاما hلنسبة و  الإتجاهاتو  تلعب القيم :الإتجاهاتو  تغير القيم - /3- 2
لا  مختلف المستوCت التنظيمية، ولو سلوك العاملين فيو  الموارد البشرية كوnا تؤثر على دوافع ظربنا مثا

عن حالة ا¥تمع الياhني لوجد� أن تطوره الإقتصاد إنما أستندا على قيم معينة مثل إحترام العمل، 
  لخا...الإبداع إحترام الوقتو  حب الإبتكار

 ةالإيجابيولهذا تغير قيم العمل يوقع على عاتق إدارة الموارد البشرية مسؤولية ترشيح القيم  
  .مواجهة أو التخلص من السلبية منهاو 

لتساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق  :نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية - /4- 2
أهداف المؤسسات بطريقة أفضل ينبغي توافر قاعدة من المعلومات الأساسية المعتمدة على 

 ة بشأن مواردها البشرية لما تقدمه من بيا�تالحواسيب الآلية التي تضمن لها إتجاه قرارات رشيد
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  .معلومات تخص كافة العاملين Wاو 

عدم قدرة الكثير من و  إن طلب العمال لأجور أعلى :التعويض المادي للعاملينو  العائد - /5- 2
كذا و  المؤسسات على دفع أجور أعلى للعاملين تتناسب مع مستوى التضخم الذي قد تعيشه دولة ما،

على وضع نظام حوافز من شأنه زCدة أداء الأفراد تؤدي كلها إلى إلقاء مسؤولية أكبر على  عدم القدرة
  . دفعهم لبذل مجهود أكبر من العملو  إدارة الموارد البشرية تجاه العاملين Wا لحفزهم

 التعديلات الحكومية في قوانينو  إن كثرة التغييرات :اللوائح الحكوميةو  التشريعات - /6- 2
صعوبة تطبيقها يغير تحدC آخر يجعل إدارة الموارد البشرية تحتاج و  كذا التضاربو  العمل تشريعاتو 

  . التكيف مع هذه التشريعاتو  كفاءات لتطبيقو  إلى مهارات

تعد العولمة السمة البارزة التي تحمل في طيا^ا الكثير من التحدCت التي  :العولمة - /7- 2
ا̂الدول على حد او  إستلزمت من المؤسسات  تعد حدة المنافسةو  لسواء إيجاد سبل التكيف مع مخلفا

 التحدي الأكبر الذي تعمل إدارة الموارد البشرية على مواجهته من خلال إستهداف أسواق جديدة
  . بموارد بشرية أكفاء )8(دقيقةو  معلومات سريعةو  تكنولوجيا عاليةو 

في الحقيقة سعي لبحث عن وضع إن مواجهة إدارة الموارد البشرية لهذه التحدCت إنما هو 
أهدافها  يمكنها من إقتناص الفرص التي تحقق لهاو  أفضل يجنب المؤسسة ما تمليه بيئتها المحيطية من مخاطر

  . هذا ما يعرف hلتغييرو  المنشودة

  : التغيير – 03

على  أي تعديل تبادر به الإدارة ¨ركا أثره" يمكن تعريف التغيير �نه  :تعريف التغيير - /1- 3
  .)9(" مناخ العمل السائد للفرد و  أي أو كل من العمل

ظاهرة طبيعية تقوم على عمليات إدارية معتمدة ينتج عنها إدخال " كما يعرف على أنه 
يمكن رؤيته كسلسلة من المراحل التي من خلالها يتم الإنتقال و  تطوير بدرجة ما على عنصر أو أكثر
  ) 10("من الوضع الحالي إلى الوضع الجديد 

 ويهدف التغيير إلى تحقيق أهداف معنية قد تكون قصيرة الأجل كما قد تكون طويلة الأجل
  . يتوقف ذلك على كيفية إدارة وإحداث التغيير بفعاليةو 

  : )11(منها ما يليو  هناك عدة صور يتم Wا التغيير :صور التغيير في المؤسسة - /2- 3

   :ا يلييتم ذلك فيمو  :صور التغيير في العمليات –أ 
  انسيابهو  طرق أداء العمل - 
  موقع العمل  - 
  مساحات العمل و  توزيع مناطق - 
  طرقه و  إجراءات سير العمل - 
  سير العمليات  - 
  تسهيلا^ا و  مواقع الإنتاج - 
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  التعاقد من الباطن  - 
  )التخطيط، الرقابة ،الحوافز ( النظم  - 

   :ما يلي يتم ذلك على مستوىو  :صور التغيير في مناخ العمل –ب 

  أحوال العمل  - 
  الرقابة و  نظم القياس - 
  معايير الأداء  - 
  إجراءات و  سياسات - 
  الخدمات و  الأمن - 

  : يتم ذلك من خلال تغيير مايليو  :صور التغيير التنظيمية - /ج 

  توزيع المسؤوليات و  الشكل التنظيمي - 
  الإشرافية و  المستوCت الإدارية - 
  داري السائد النمط الإو  أبعاد التفويض - 
  الإشراف على جماعات العمل  - 
  علاقات العمال مع الإدارة  - 
  العلاقات النقابية  - 
  حجم وطبيعة جماعات العمل  - 
  .العقائديةو  الأبعاد الحضارية - 
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  يوضح مصادر التغيير ومستوCته: 01والشكل رقم 

  

  

  )2(تغيير فني   

    

      

   

       فردي ) 1(     

  تنظيمي ) 2(       تغيير        

  )1(تغيير مؤسسي    ديناميكية ) 3(       اجتماعي   

  السياسات            وسلوكي    

  الحكومية           )3(

  

  

  

  

  

  40: سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

مدى و  أنواع للتغيير تختلف 4ختلاف درجة التحكم فيها) 04(يوجد  :أنواع التغيير - /3- 3
  : )12(ي هو  القدرة على فرضها

اضطرارها و  النمو الطبيعي في المؤسسةو  تحدث نتيجة التطورو  :تغييرات غير المخططة- أ 
  . للتعامل مع المتغيرات المحيطية

  .تحدث من أجل أن تعد المؤسسة نفسها ¥اWة التغييرات المتوقعةو  :التغييرات المخططة- ب

قد تزول بزوال و  الإحباط قد تسببو  تفرض جبرا على العاملينو  :التغييرات المفروضة- ج
 .الشخص الذي فرضها

 هي أكثر استمراريةو  تنفيذهو  تتم بمشاركة العاملين في التخطيط للتغييرو  :التغيير hلمشاركة- د
 .أكثر نجاحاو 

  : أسباب مقاومة التغيير - /4- 3
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لابد لا شك فيه أن أي مجتمع  هذا ما و  التقدمو  أن يكون حركيا إذا قدر له النهضةو  مما 
لات الإقتصادية منهايتط لاو  لب إدخال الكثير من التغيرات في كافة ا¥ا يعني  الإجتماعية غير أن ذلك 

من  ذلك للعديدو  أن جميع الأفراد العاملين hلمؤسسات ستكون لهم نفس القابلية للتغيير وإنجاحه
  : )13(الأسباب نوجز أهمها فيما يلي 

لات مختلفةالتي تكسبه إطاو  :العادات المختلفة للأفراد �   . را معينا يحدد سلوكه في مجا

لاحصرلها من جراء أي تغيير قد يحدت  :التخوف من التغيير � في إذ يتصور الكثيرون مخاوفا 
  . المؤسسة أو خارجها

إذ يرفض الكثير من الأفراد فكرة التغيير خوفا من  :العلاقات الشخصية بين العاملين �
  ). اقة الصد( التأثير على علاقا^م مع الآخرين 

خبرات معينة و  عادة ما يتطلب التغيير إكتساب مهارات :القدرات الجديدةو  توافر الخبرة �
  . كتساWاالتغيير التي قد تلزم الفرد على ا مقاومة أي شكل من أشكال و  فقداnا يؤدي إلى رفض

لا � تباطا إن الإسهام في إعداد التغيير ذاته غالبا ما يولد ار  :رتباط الشخصي بعملية التغييرا
على ذلك يعارض الكثيرون أي فكرة للتغيير ما لم يشاركها و  شخصيا نحو ضرورة التطبيق الناجح له

  . في إعدادها

  : دور الموارد البشرية في التغيير - / 4

لات rثيرا وrثرا لما تتمتع به من خصوصية ديناميكية تختلف عن  تعد الموارد البشرية أكثر ا¥ا
تاجية الأخرى،ولهذا فإن عملية التغيير تنجح إذا إعتمدت إضافة إلى توفير غيرها من العوامل الإن

التصميم المناسب والمؤسسة المناسبة على المشاركة الفعالة من قبل الفريق القادر على إدارة العملية 
  . بفعالية ومقدرة

  )14(.ة التغييريلي، أهم المسائل التي تساهم في تعزيز دور الموارد البشرية في إنجاح عملي وفيما

 حيث أن تحديد المسؤولون في الإدارة :الرؤC الواضحة والمحددة للأهداف المرسومة - 1
 الأهداف المنشودة يعد مدخلا هاما لبعث أي تغيير في المؤسسة وفي مختلف الميادين وعلى جميع

  . المستوCت لتحقيق أهداف المؤسسة

قوة الدافعة والرغبة الداخلية في التغيير وتحقيق كما تعد القيم التي يؤمن Wا الأفراد hلمؤسسة ال
  .الأهداف والسلاح القوي للتنفيذ

 حيث أن تحديد المهارات المطلوبة للوظائف الجديدة: الإختيار والترقية والتقدم الوظيفي - 2
 المصممة محور أساسي في عملية التغيير لما تقدمه نظم الإختيار والترقية التي تعكس هذه المهارات

  . لكفاءات الجديدة على معيار الكفاءة والإستعداد والقدرة على التعلم كفريق كأساس للإختياروا

حيث أن العمل في ظل فريق عمل تتحلى hلقدرة على الإدارة :العمل بروح الفريق - 3
 لترسيخ الذاتية،وروح عالية من المسؤولية في عرض وتحليل المشاكل وإتخاذ القرار إنما يشكل خطوة هامة



   114 - 123:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

  و مھدي شرقي  لویزة بھاز 

122 

  . معالم أي تغيير تسعى المؤسسة إلى إحداثه

يعتبر توفير قيادة واعية بصفات مميزة خطوة أساسية نحو التغيير من خلال : القيادة الرائدة - 4
لانتماء وتقديم النصح للعاملين وتدريبهم وتنمية  h عملها على بناء الثقة بين العاملين،ترسيخ الشعور

  .قدرا^م

إن وجود نظام فعال لإدارة وتقييم الأداء في المؤسسة يساعد على : إدارة وتقييم الأداء - 5
  . ترجمة خطط التغيير إلى خطط عمل حقيقية وواقع عملي ومسؤوليات واضحة

إن سعي إدارة الموارد البشرية إيجاد قوة بشرية منتجة ومستقرة وفعالة إنما يتأتى من خلال 
ا إذ أن تنمية الموارد البشرية عبارة عن عملية وضع خطة تنمية متكاملة في عناصرها أو عمليا^

لا ينبغي أن تتوقف عند أجل محدد من استمرار  ديناميكية وفعالتها مستمرة في المؤسسة 
المؤسسة،وكفاءة أداء مواردها البشرية إنما يعكس hلنتيجة كفاءة الأداء التنظيمي لها،والشكل التالي 

  . يةيوضح تكامل عمليات تنمية الموارد البشر 

  يوضح تكامل عمليات تنمية الموارد البشرية 02:الشكل رقم
  

  

  

  

  

  

  

  18ص مرجع سبق ذكره، علي غربي،: المصدر
  

  ): الجزائر(سمات نمط إدارة الموارد البشرية hلمؤسسات العربية -  5

لا تزال إدارة   لا يزال يسود المؤسسة العربية و وارد المتجدر بنا الإشارة إلى أن الطابع التقليدي 
أصابت  البشرية تمثل إحدى أضعف حلقات الإدارة العربية مما يشكل عائقا كبيرا أمام التغيرات التي

  )15(:الأبنية الأخرى،وتتلخص أهم هذه السمات فيما يلي

لات العمل الإستراتيجي في منظمة الأعمال  � انفصال إدارة الموارد البشرية وانعزالها عن مجا
  . 4عتبارها من الأنشطة الأقل أهميةالعربية وتدني النظر إليها 

 تدني الموقع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية،ومن ثم الإنخفاض النسبي للمستوى الإداري �
 .لشاغل تلك الوظيفة إلى مساعد للمدير العام أو �ئب للمدير التنفيذي مثلا

لاختيار تخطيط الموارد  توصيف الوظائف   ا

 يؤثر في تقييم الأداء  يؤثر في الإختيار  يؤثر في التدريب 

 يؤثر في تحديد الأجور يؤثر في الأداء  يؤثر في الأداء 
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ور التعاقدية المتصلة إنحصار نظم أو لوائح شؤون الموارد البشرية في الجوانب القانونية والأم �
 . بحقوق وواجبات العاملين وكذا مسائل المخالفات والجزاءات

إدارة شؤون (على أعمال إدارة الموارد البشرية ) التنفيذي(غلبة الجانب الإجرائي  �
 . افتقاد الجانب التخطيطي والتطويري في تلك الإداراتو  )الموظفين

الأمور المتعلقة hلتوظيف وحساhت  انحصار ممارسات الإدارة في معظم الأحيان في �
 .المستحقات ،ومتابعة الدوام والتصريح hلإجراءات وما إلى ذلكو  الرواتب

تعتمد بعض الدول العربية على الموارد البشرية الوافدة ولذا تتركز أعمال إدارة الموارد  �
لاستقدام ومتابعة مسائل الإقامة والتأشيرة  .الخ...البشرية في أمور ا

معظم إدارات الموارد البشرية الرؤية المستقبلية للاحتياجات ومن تم تنحصر أعمال تفتقد  �
لاحتياجات العاجلة خلال فترة الموازنة السنوية فنادرا ما يخطط لخمس أو  التخطيط في استيفاء ا

 . عشر سنوات

لا توجد في غالب الأحيان  � لاختيار العناية الكافية ،و لاستقطاب وا لا تتلقى عملية ا
وتتبلور أساليب . الرواتب السائدة في السوقو  سات لسوق العمل ،أو مستوCت الأجوردرا

لاختيار أساسا على المقابلات لاستقدام ،ويتم ا لاستقطاب غالبا في إعلا�ت الصحف أو مكاتب ا  ا
 .الشخصية المستعجلة

دي تنحصر أنشطة واهتمامات تنمية الموارد البشرية في عملية التدريب بشكلها التقلي �
 . الذي يفتقد في غالب الأحيان إلى معظم أساسيات وأركان التدريب الفعال

عدم الموضوعية ،الأمر الذي و  تتسم نظم قياس كفاءة ة تقييم الأداء hلشكلية �
لا تترتب عنه نتائج  يفقدها قيمتها في كثير من المنظمات، وتصبح مجرد تقليد روتيني 

 .ذات أهمية

  : خاتمة
تخلص أن البيئة الشديدة الديناميكية حتمت ضرورة قيام المؤسسات من خلال ما سبق نس

ا على إدارة التغيير وتدعيم وتحسن القدرة على إدارة التغيير إنما يتحقق من خلال  بتدعيم قدر̂
الإستخدام السليم لأدوات وخبرات إدارة الموارد البشرية التي تحرص على زCدة قابليتها للتكيف مع 

ات البيئية من خلال تعيين أفراد يتصفون hلمرونة والعمل على تنميتهم بحيث يدركون الظروف والمتغير 
معايير الأداء hلمرونة ) إدارة الموارد البشرية( أن التغيير جزءا هاما من النمو مدعمة بذلك 

  .والإبتكارية لدى الأفراد

حدى أهم تجارب وتجدر بنا الإشارة في الأخير إلى أن تجربة دول جنوب شرق آسيا تعد إ
الشعوب في مجال تنمية الموارد البشرية التي حولتها إلى طاقة وميزة تنافسية عالية جعلت اقتصادCت 
لات متسارعة من النمو فاقت Wا أكثر بلدان العالم تقدما ومنها الدول العربية  هذه الدول تحقق معد

قتصاCد^ا من جهة اية من جهة و التي عليها الإستفادة من هذه التجارب للنهوض بمواردها البشر 
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  مریم شــرع و  معراج ھواري

  المركز الجامعي غردایة معھد العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

  الجزائر,  47000ردایة  غ  455غردایة ص ب 

  
  المستخلص

إلا أن هذه كالترخيص للبنوك الخاصة تطورات كبيرة   في الجزائرة يالبنكالصناعة شهدت 
كالهزات العنيفة التي أصابت القطاع   على أداء هذا القطاع أثرتلم تخل من التحد0ت التي البنكية الولادة 

السوقية  تطوير خدماOا لضمان المحافظة على حصتهاإلى  دفع البنوكالأمر الذي المالي العالمي أخيراً، 
الباحثانين تزايد إدراك ووعى  مع تزايد الاهتمام Uلصناعات الخدمية، و كسب حصة جديدةو 

 فيوالتميز  العائد على الاستثمار، ز0دة فيصناعات الخدمات \همية الجودة ودورها  فيوالممارسين 
قبل العاملين ض بنوك اليوم على المزيد من العمل والعطاء من ، وكل ذلك حرّ السوق، ورضا العميل

والابتكار jركة  تعمل على خلق روح المبادأة بما يفوق أداء الواجبات الرسمية للوظيفة؛ وبدأت البنوك
أيضاً أن متطلبات الوظيفية الرسمية للفرد لم تعد وحدها كافية  للعاملين حرية الحركة، وتبين للبنوك

طواعية إلى جانب الأنشطة الرسمية لتحقيق الت ميز؛ وUلتالي كان لابد من وجود أنشطة يمارسها الفرد 
طنة التنظيمية بسلوكيات فوهي ما تعر  ، كما أن Organizational Citizenship Behaviorsالموا

 بنوكال علىكما الآن، لذلك   سابقاً تكن مهمة  هي نظرة لمعبر التركيز على العميل النظرة إلى الجودة 
طر بفقدان مركزها  ء؛عملاالتقديم خدماOا وفقاً لرغبة بأن تحافظ على فعاليتها   فيوإلا فإwا تخا

  .السوق
 ياتسلوكبناء على ما سبق؛ يهدف هذا البحث إلى الوقوف على مدى تبني الموظفون ل

طنة التنظيمية لبناء الاستراتيجيات وأثرها في جودة الخدمة البنكية المؤثرة في رضا العملاء كأساس  الموا
  :وذلك من خلال الإجابة عن التساؤلات التالية التنافسية للبنك الوطني الجزائري

طنة التنظيمية في البنك الوطني الجزائري ؟ -   هل يتبع العاملون سلوكيات الموا

  ما هو مستوى جودة الخدمة البنكية المقدمة من منظور عملاء البنك الوطني الجزائري ؟  -        

 ما هو مستوى رضا عملاء البنك الوطني الجزائري ؟ - 
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طنة التنظيمية في كل من جودة الخدمة البنكية المقدمة من جهة  ما هو -  أثر سلوكيات الموا
 وفي رضا عملاء البنك الوطني الجزائري من جهة أخرى؟

طنة التنظيمية في جودة حيث أظهرت نتائج تحيل البيا�ت  طردي لسلوك الموا وجود أثر 
طنة التنظيمية في رضا العملاء؛ وكذلك دمة البنكيةالخ طردي لسلوك الموا   .وجود أثر 

  :مقدمة
مع ذلك تزامن العقد الماضي، و تطورات كبيرة خلال في الجزائر ة يالبنكالصناعة شهدت لقد 
ولعل أبرزها ، بشكل عام الاقتصاد الجزائريالاقتصادية التي شهدها والمستجدات التغيرات 

على  أثرتلم تخل من التحد0ت التي البنكية إلا أن هذه الولادة عديد من البنوك الخاصة الترخيص لل
بشكل  في الصناعة البنكية داخل الجزائر وخارجهاازد0د حدة المنافسة  وأيضاً أداء هذا القطاع؛ 

الأمر الذي  ،، إضافة إلى ذلك الهزات التي أصابت القطاع المالي والبنكي العالمي في الآونة الأخيرةعام
تحسين وتطوير خدماOا المقدمة لعملائها لضمان المحافظة على حصتها السوقية الحالية إلى  دفع البنوك

 مع تزايد الاهتمام Uلصناعات الخدمية ، كما أنهوالسعي لكسب حصة سوقية جديدة بما يعظم ربحيتها
 ز0دة فيالجودة ودورها ت \همية صناعات الخدما فيتزايد إدراك ووعى الباحثين والممارسين  عموماً 

حرّض منظمات اليوم على  ، هذا الأمرالسوق، ورضا العميل فيالعائد على الاستثمار، والتميز 
أداء الواجبات والمسؤوليات الرسمية السعي نحو المزيد من العمل والعطاء من قبل جميع العاملين بما يفوق 

تعمل على خلق روح المبادأة والابتكار  الحديثة وبدأت البنوك. للوظيفة، المتمثلة في الحد الأدنى للأداء
وفعالية الأداء في  ةأن هذا النوع من السلوكيات يؤثر في كفاء jركة للعاملين حرية الحركة، Uعتبار

و�رادOم فهذه السلوكيات في الغالب لا ترد ضمن التي يقوم �ا الأفراد بناءً على اختيارهم  البنوك
أيضاً أن  يؤديه الفرد داخل منظمته، وتبين للبنوك يمي والوظيفي للدور الذيالوصف التنظ

متطلبات الوظيفية الرسمية للفرد لم تعد وحدها كافية لتحقيق النمو والتميز والنجاح وUلتالي كان لابد 
طواعية إلى جانب الأنشطة الرسمية وهي ما تعر  طن فمن وجود أنشطة يمارسها الفرد  ة بسلوكيات الموا

عبر التركيز على كما أن النظرة إلى الجودة . Organizational Citizenship Behaviorsالتنظيمية 
التنافسية العالمية و البيئة التجارية  يالآن، فف ييوم من الأ0م كما ه فيتكن مهمة  هي نظرة لمالعميل 

لمزيد من الإشباع تحقق لهم ا ةخدمات متنوععن يبحثون العملاء  بدأالتسعينات وما بعدها  في
تقديم خدماOا وفقاً  فيأن تحافظ على فعاليتها وكفاءOا بصورة مستمرة  البنوك يجب، لذلك والرضا

طر بفقدان مركزها  ، ولاشك \ن الفرد الذي يعمل في البنك السوق فيلرغبة عملائها وإلا فإwا تخا
له دور هام في رفع كفاءة  ته من سلوكياوبما يتبناه من اتجاهات وقيم وبما يحوزه من دوافع وبما يمارس

الذي يعمل به، فإذا كانت ممارسة الفرد لسلوكيات الدور الأساسي تسهم بشكل  وفعالية البنك
الدور  توفعالية البنك الذي يعمل به، فلا شك إن ممارسة الفرد لسلوكيا ةرفع كفاءمباشر في 
 الإضافي أو

 

طنة التنظيمية تس تسلوكيا ىما تسم    .هم أيضاً في ذلكالموا
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 �تي أهمية هذا البحث من أهمية الدور الذي تلعبه الموارد البشرية في أداء :أهمية البحث - 1
المهمات بفعالية داخل البنوك دون الالتزام Uلواجبات والمسؤوليات الرسمية للوظيفة والتي تمثل الحد الأدنى 

Oدوار إضافية تطوعية بمحض إرادU الأداء ا وبشكل يسهم في رفع مستوى للأداء من خلال قيامها
طنة التنظيمي للموارد  Organizational Citizenship ةوجودة الخدمة المقدمة، وهنا �تي دور الموا

الكبيرة التي  البشرية وما تقدمه من قدرة على رفع جودة الخدمة البنكية المقدمة، إلا أنه رغم الأهمية
طنة التن اتفاق بين الكتاب ظيمية في الوقت الحاضر، إلا أنه لم يكن هناك يحظى �ا موضوع سلوكيات الموا

طنة التنظيمي ، ةوالباحثانين في أدبيات هذا الموضوع Uلنسبة للدوافع الكامنة وراء ممارسة سلوكيات الموا
كما أن بعض الباحثانين ومن خلال نظرية التبادل الاجتماعي ولتفسير السلوك التطوعي اقترحوا 

طنة التنظيمية التي ضرورة توفر ا لعدالة والنزاهة لدى الرؤساء في العمل بشكل يؤدي إلى سلوك الموا
حيث أنه عندما يعامل الرؤساء  ،تؤدي بدورها إلى ظهور المقايضة الاجتماعية بين الرؤساء والمرؤوسين

الفضل  مرؤوسيهم �نصاف وبعيداً عن ممارسات التمييز ا�حف تنشأ لدى الفرد قيمة التبادل أو رد
طنة  عليه من أنشطة  يالتنظيمية وما ينطو والتي توجهه وتلزمه \ن يمارس المقايضة، وقد اعتبر سلوك الموا

  .وممارسات إيجابية أحد القنوات المتاحة لتحقيق تلك المقايضة
طنة التنظيمية للبنوك بصفة عامة والبنك الوطني الجزائري بصفة  وتنبع أهمية سلوكيات الموا

 ن العصر الذي تعيشه البنوك يتصف بكبر حجم التحد0ت التي تواجهها هذهخاصة من كو 
البنوك، فالتغيير السريع في البيئة الخارجية والتطور التقني والفني في شتى ا�الات أوجد بيئة مضطربة 
تحتاج إلى مناخ تنظيمي ملائم يستطيع أن يتماشى مع الضغوط الخارجية المفروضة على هذه البنوك، 

هنا جاءت أهمية العنصر البشري في المعادلة الصعبة التي تواجهها هذه البنوك وجعل الاهتمام  ومن
طنة التنظيمية أمراً Uلغ الأهمية لأن مقابلة التحد0ت التي تعيشها بنوك اليوم تحتاج إلى  بموضوع الموا

  .1عيجهود العاملين ليست الرسمية فحسب بل أكثر من ذلك سلوك العنصر البشري التطو 
لقد كان ينظر منذ وقت بعيد إلى جودة الخدمة البنكية المقدمة  :مشكلة البحث - 2

والمهام ن واحد على أwا ممكنة التحقيق من خلال الأدوار آوالمدركة من منظور البنوك والعملاء في 
الحادة  المحددة بشكل مسبق، إلا أن البنوك الحالية وجدت أن ذلك صعب التحقق في ظل المنافسة

لظروف شديدة التعقيد، هذا الأمر تطلب منها منح الموظفين حرية الحركة والتصرف Uدوار وا
  .للبنوكوالفائدة تطوعية تعود Uلنفع 

  :تتجلى مشكلة البحث في الإجابة عن التساؤلات التاليةوعلى أية حال 
طنة التنظيمية في البنك الوطني الجزائري؟ -   هل يتبع العاملون سلوكيات الموا

 مستوى جودة الخدمة البنكية المقدمة من منظور عملاء البنك الوطني الجزائري؟ ما هو - 

 ما هو مستوى رضا عملاء البنك الوطني الجزائري؟ - 

 
طنة التنظيمية في رفع جودة الخدمة البنكية المقدمة من البنك التجاري؟ ما هو -   أثر سلوكيات الموا

طنة التنظيمية في رضا عملا ما هو -   ء البنك الوطني الجزائري ؟أثر سلوكيات الموا
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  :تتمثل أهداف البحث في الآتي: أهداف البحث - 3

طنة التنظيمية \بعاده وعلاقاته و�ثيراتهإلقاء الضوء على  -   قدمهيوما  مفهوم سلوك الموا
 .رفع جودة الخدمة المقدمةمن حلول تساعد في 

ي ورضا العملاء عنها توضيح مفهوم وأبعاد جودة الخدمة المقدمة في البنك الوطني الجزائر  - 
طريق إجراء �صيل وتحليل نظري وعملي للموضوع   .عن 

طنة التنظيميةالبحث تحديد مدى تبنى عينة  -   .لسلوك الموا

طنة التنظيمية \بعاده المختلفة في رفع جودة الخدمة البنكية المقدمة -   .التعرف على أثر سلوك الموا

طنة التنظيمية \بعاد -    .التجاري ه المختلفة في رفع رضا عملاء البنكالتعرف على أثر سلوك الموا
البنك  رفع جودة الخدمة البنكية المقدمة وUلتالي رفع مستوى رضا عملاء ةسعي لمعرفة كيفيال - 

طنة التنظيمية من خلال تقديم المقترحات اللازمعلى  التجاري Uلاعتماد  .في هذا الشأن ةسلوك الموا

الموضوعة لهذا البحث واختبار مدى صحة سيتم التحقق من الأهداف : منهج البحث - 4
  :الفرضيات من خلال إتباع المنهج الوصفي التحليلي وذلك على النحو التالي

سيتم إتباع هذا المنهج من خلال مراجعة الكتب والدور0ت والدراسات السابقة : المنهج الوصفي  -  أ
طنة التنظيمية وجودة الخدمة ورضا العم   .لاءالمرتبطة بكل من سلوكيات الموا

طار سيتم إتباع هذا المنهج  :المنهج التحليلي  -  ب طنة العلاقات بين تحليل في إ سلوك الموا
ط � التنظيمية وجودة الخدمة ورضا العملاء،  ،وكيفية قياس المتغيرات المستقلة والتابعةا، وما يرتب

طار البحث الميداني وأركانه العينة ، حيث سيتم جمع البيا�ت الميدانية من مفردات وتحديد إ
  :من خلال المراحل التاليةUستخدام قائمة الاستقصاء 

يات الموضوعة استنادا على اختبار الفرضو البحث لتجميع البيا�ت وعينة تحديد مجتمع  - 
  . مشكلة البحث

   .معتمدة قياس متغيرات البحث من خلال مقاييس - 
 لانحدار المتعددلاختبار فروض البحث مثل تحليل اإجراء التحليلات الإحصائية اللازمة  - 

  . الأخرى المرتبطة الإحصائيةوالارتباط، واختبار التباين والتحليلات 
 .ةوتقديم المقترحات اللازم البحث الميدانينتائج تحليل ومناقشة  - 

لقياس  يضم مجتمع البحث الموظفين في البنك الوطني الجزائري وذلك :مجتمع وعينة البحث - 5
طنة ا  موظفي البنك الوطني الجزائري؛  ىلتنظيمية لدمدى توفر أبعاد سلوكيات الموا

 

كل   Uلإضافة إلى ذلك يضم مجتمع البحث عملاء البنك الوطني الجزائري في مدينة غرداية لقياس أبعاد
  .من جودة الخدمة البنكية ورضا العملاء
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تمثل متغيرات البحث الأساس العلمي والموضوعي لصياغة الفرضيات  :متغيرات البحث - 6
  :هذه المتغيرات Uلاتي للبحث وتتمثالعلمية ل
طنة التنظيمية :المتغيرات المستقلة  -  أ  Organizational يتمثل المتغير المستقل بسلوك الموا

Citizenship Behaviors وهذا المتغير سيؤثر في جودة الخدمة البنكية المقدمة ورضا عملاء البنك 
طنة التنظيمية عدد  من المتغيرات وسيتم انتقاء أكثرها أهمية بناء الوطني الجزائري، ويشمل سلوك الموا

  : 2على أراء الخبراء في هذا ا�ال وهي بشكل عام على النحو
  .الروح الر0ضية -   .الإيثار - 
  .السلوك الحضاري -   .الكياسة - 
    .الانجاز وفق الضمير - 

 : المتغير التابع  -  ب

بجودة الخدمة البنكية ويتمثل المتغير التابع : Service Qualityجودة الخدمة المقدمة  - 1- ب
ويشمل مجموعة من المقدمة حيث يكون هدف الباحثان شرح وتفسير هذا المتغير والتنبؤ به، 

  :المتغيرات وهي
  .توفير الأمان والثقة للعملاء -   .الأشياء المادية الملموسة - 
طف مع العملاء -   .الاعتمادية أو ثقة العميل في أداء الخدمة -    .التعا
  .الاستجابة للعملاء - 

وهم عملاء البنك الوطني الجزائري في : Customer Satisfaction رضا العملاء - 2- ب
  . مدينة غرداية
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 نموذج البحث - 7

طنة التنظيمية هي التي تسهم وبشكل فعال في رفع  ينطلق نموذج البحث من أن سلوك الموا
  :الشكل التالي البحث، و�خذ نموذج البحث في هذه المقدمةجودة الخدمة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 نموذج البحث) 1(الشكل رقم 

 الملموسة المادية الأشياء

 العملاء مع التعاطف
 
 الأمان

 للعملاء الاستجابة

 الاعتمادية

 >الإیثار

 الك�اسة

  :المستقلة المتغيرات

  :1التابع المتغير

 الر�اض�ة الروح

 وف� الضمیر الإنجاز

 الحضار�  السلوك

  :2التابع المتغير
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وانطلاقا من نموذج البحث السابق في ضوء مشكلة وأهداف البحث  :فروض البحث - 8
 : على النحويمكن صياغة الفرضيات 

  :الفرضية الأولى - 1- 8

طنة التنظيمية التاليةإنّ أبعاد    :سلوك الموا
لا تؤثر معنو0ً في أبعاد  )وح الر0ضية؛ الإنجاز وفق الضمير؛ السلوك الحضاريالإيثار؛ الكياسة؛ الر (

  :جودة الخدمة البنكية المقدمة التالية
طف مع العملاء، الأمان، الاستجابة للعملاء ،الاعتمادية(  .)الأشياء المادية الملموسة، التعا

طنة التنظيمية التاليةإنّ أبعاد  :الفرضية الثانية - 2- 8   :سلوك الموا
لا تؤثر معنو0ً في  )الإيثار؛ الكياسة؛ الروح الر0ضية؛ الإنجاز وفق الضمير؛ السلوك الحضاري(

  .رضا عملاء البنوك العاملة في مدينة غرداية
 :التحليل الإحصائي - 9

ط الحسابي -  ط : الوس وهو من أهم مقاييس النزعة المركزية، وذلك للحصول على متوس
 .تالي معرفة الدرجة التي يميل إليها أغلبية أفراد العينة المدروسةسئلة وUلالأإجاUت ا�يبين على 

ط الحسابي للمتغيرات: الانحراف المعياري -   .استخدم لمعرفة التشتت المطلق للقيم عن الوس

 استخدمت بغرض معرفة توزيع عناصر وحدات العينة على: التوزيعات التكرارية - 
 .ئج التي تخدم موضوع البحثالفئات المختلفة لتحليلها والحصول على النتا

ط بين كل متغيرين من متغيرات الدراسة، وذلك للتعرف على قوة  -  معامل الارتباط البسي
 .واتجاه ومعنوية العلاقة بين المتغيرين في صورOا البسيطة

طنة التنظيمية  أسلوب تحليل الانحدار المتعدد لدراسة �ثير  -  في  لةكمتغيرات مستقأبعاد سلوك الموا
 .كمتغير jبع، وذلك لاختبار صحة فروض الدراسة  ورضا العملاء لخدمة المقدمةجودة ا

 :الدراسات السابقة - 10

طروحة أعُدت لنيل درجة الدكتوراه من): 2008؛ Angela L. Zacharias(دراسة  .1  أ
  :3بعنوان Capella University جامعة

“Organizational Citizenship Behavior in Professional Service Industry 
 Sales Personnel” 

  :ما يلي حيث هدفت الدراسة إلى  
 .تحديد مدى أهمية سلوكيات الدور الإضافي المرتبطة Uلأداء التنظيمي - 

طنة التنظيمية -   .تقييم مستوى سلوكيات الموا

طنة التنظيمية على المستوى الفردي ومستوى -   تحديد العلاقة بين سلوكيات الموا
 .الأداء الفردي
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  :الدراسة إلى ما يلي وتوصلت  
طنة التنظيمية  -  عدم وجود اختلافات جوهرية في اتجاهات العاملين نحو متغيرات سلوك الموا

 .الشهري بUختلاف كل من الدرجة الوظيفية؛ الدولة؛ المؤهل الدراسي؛ الرات

طنة التنظيمية  -  وجود اختلافات جوهرية في اتجاهات العاملين نحو متغيرات سلوك الموا
 .السن، الحالة الاجتماعية، الجنس، الخبرة :كل من  Uختلاف

 ): 2008؛ Adam R. Barringer( دراسة .2

طروحة أعُدت لنيل درجة الدكتوراه من جامعة    :4بعنوان Capella Universityأ
“Customer Loyalty: An exploration of the Relationship between Service 

Quality and Customer Intent to Return and Willingness to recommend In the 
restaurant Industry” 

 التركيز وبشكل محدد على العلاقة بين جودة الخدمة في المطعم ذا الخدمةحيث هدفت الدراسة 
الكاملة وولاء الزبون المعتمد على نية الزبون ورغبته Uلطلب من المطعم كما وصفه من قبل زUئن المطعم 

طق الحضرية والريفية في ولاية فلوريدامن الذكور والإ  . �ث في المنا

    : وتوصلت الدراسة إلى ما يلي
 جودة الخدمة في المطعم ذا الخدمة الكاملة وولاء هناك علاقة قوية إلى حد ما وطردية بين - 

 .الزبون ونيته في العودة مرة أخرى إلى المطعم

طردية بين -  لاء الزبون ورغبته في جودة الخدمة المقدمة وو  هناك علاقة قوية و
 .الطلب مرة أخرى

هناك اختلافات جوهرية بين الذكور والإ�ث فيما يتعلق Uلنية والرغبة في  - 
 .المطعم الطلب من

إن إدراك جودة الخدمة تختلف جوهر0ً بين مختلف الفئات العمرية ومستوى  - 
 .السنوي الدخل

طق الحضرية والريفيةإن إدراك جودة الخدمة تختلف جوهر0ً بين الذكور والإ� -  في  ث في المنا
 .فلوريدا

طروحة أعُدت لنيل درجة الدكتوراه من جامعة ): 2008؛Joong-Won Lee( دراسة .3 أ
University of Utah 5بعنوان:  

“The influence of culture and dimensions of Service Quality on positive effect؛ 
negative effect؛ and delightedness” 

طن من أصول أمريكية مع (الثقافة  تحليل واختبار أثر حيث هدفت الدراسة إلى مقارنة بين الموا
طن من أصول غير أمريكية وتوصلت . وأبعاد جودة الخدمة في الأثر السلبي والايجابي والسرور) الموا

    : الدراسة إلى
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وتشير أيضا  .ادجودة الخدمة ذات دلالة وأهمية واضحة لدى كافة الأفر تشير النتائج أن  - 
 .إلى أن التفاعل بين جودة الخدمة والجنسية ليس له أي أهمية تذكر

طردية وموجبة بين بعد  -  عند دراسة العلاقة بين جودة الخدمة والثقافة تبين أن هناك علاقة 
 .الجوانب المادية كبعد من أبعاد جودة الخدمة والثقافة التنظيمية

طرد -  ية وموجبة بين جودة الخدمة والثقافة وتحديداً بين بعد تشير النتائج إلى أن هناك علاقة 
 .الاعتمادية كبعد من أبعاد جودة الخدمة والثقافة التنظيمية

طار النظري للبحث   الإ
طنة التنظيمية: أولاً    :Organizational Citizenship Behaviors سلوك الموا

طنة التنظيمية أحد جوانب :المفهوم والتعريف .1 سلوك التنظيمي الذي حظي ال يعتبر سلوك الموا
ها الحيوي ير Uهتمام متزايد من قبل Uحثي الإدارة في الآونة الأخيرة؛ ويرجع ذلك في جانب كبير منه لتأث

  .على التماسك والتفاعل الإيجابي بين أعضاء التنظيم بما يساهم في تحقيق الفعالية التنظيمية
طرح  طنة التنظيمية على أنه الحلقة المفقودةمفهوم الم) 1977 ؛Organ(في wاية السبعينات  في  وا

  .العلاقة السببية بين الرضا والأداء
طنة التنظيمية كان إجابة على السؤالين التاليين   :وUلتالي فإن ظهور مفهوم الموا

  كيف يؤثر الرضا عن العمل على السلوك الفردي ومن ثم على الفعالية التنظيمية؟ - 
Uلحصول عليه من المرؤوسين ولا يستطيعون أن يطلبوه ما السلوك الذي يرغب المديرون  - 

  منهم؟
طنة التنظيمية ومنها  :هناك العديد من التعريفات التي تناولت موضوع سلوك الموا

طنة التنظيمية هو مجموعة من السلوكيات الإيجابية) 2001سليمان،(ويرى  -   أن سلوك الموا
أبعد من سلوكيات الدور الرسمي ولا تدخل هو ا بمالتطوعية التي يؤديها الفرد عن رغبة واختيار و 

ضمن النظام الرسمي للمكافآت، كما لا توجد عقوUت تترتب على هذه السلوكيات وتعتبر Uلغة 
 .6الأهمية للأداء الوظيفي الفعال

طنة التنظيمية هي سلوكيات تنظيمية وظيفية أو ) 1999المبيض، (ويرى  -  أن سلوكيات الموا
 .7جتماعياً توجه إلى أفراد آخرين أو جماعة العمل أو البنك ككلإضافية للدور مدعمة ا

طنة التنظيمية إذ يعتبرها) Robbins،2001(ويظهر  -   الدافع العقلاني لسلوك الموا
سلوك عقلاني لا يشكل جزء من متطلبات العمل الرسمي للموظف ولكنه مع ذلك يرفع 

 .8من الفعالية التنظيمية

بنظام المكافآت أو العقاب الرسمي ولا  طعية لا ترتبهي سلوكيات اختيارية أو تطو  - 
 الوصف الوظيفي الرسمي، وتستهدف هذه السلوكيات تحقيق مصلحة البنك ككل أو  ايتضمنه
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 تحقيق مصلحة أفراد معينين داخل البنك، وذلك من خلال الإسهامات الايجابية التي يمارسها الفرد
 التي تضايق البنك أو الإدارة أو القسم الذي يعملتطوعاً أو من خلال الامتناع عن السلوكيات 

 .9به الفرد، وهي سلوكيات نزيهة يترتب على ممارستها بشكل دوري تحقيق الرفاهية التنظيمية

طنة التنظيمية .2 طنة التنظيمية بين  :خصائص سلوكيات الموا تتنوع خصائص سلوك الموا
المساهمة؛ ووفقا لزايد أن سلوك الموطنة التنظيمية  عدم الارتباط بنظام المكافآت الرسمية وكذلكو التطوعية 

  :10يتصف Uلخصائص التالية
 .سلوك غير ملزم للفرد من الناحية الفنية والتنظيمية - 

 .ينتظر الفرد مكافأة تنظيمية مقابل الأدوار الإضافية التي يقوم �ا لا - 

  .سلوك تطوعي ينبع من الأدوار الإضافية التي يمكن أن يضطلع �ا الفرد - 
تحرص المنظمات على تشجيع العاملين على الانخراط في هذا السلوك برغم كونه  - 

  .سلوك تطوعي
طنة التنظيمية يتصف Uلآتي   :11ويؤكد خليفة هذه الخصائص إذ يعتبر أن سلوك الموا

طنة التنظيمي هو مجموعة من الأفعال وليس فعلاً واحداً وتختلف هذه الأفعال  -  أ من  سلوك الموا
في العمل  من مجتمع لأخر وفقاً لطبيعته ولشكل اللوائح والثقافات المحددة لما هو رسميمنظمة لأخرى أو 

 .وما هو تطوعي إضافي

  .الحرة للفرد ةسلوك فردي �بع من المبادرة الذاتية ويخضع للإرادة التطوعي  -  ب
لا توجد علاقة رسمية أو تعاقدية مباشرة بين هذا السلوك ومتطلبات التوصيف   -  ت

 .الوظيفي للدور

ولكن للفرد على المدى القصير  ةلا يجلب هذا السلوك أي فائدة أو مصلحة مباشرة رسمي  -  ث
أن هذه  يتوقع الفرد أن تؤخذ هذه السلوكيات في الاعتبار عند ظهور فرص تنافسية أو تمييزية أي

 .السلوكيات تحقق لممارسها أفضلية وميزة تنافسية

رتقاء Uلأداء الوظيفي الكلي؛ فعلى الرغم يساهم هذا السلوك في ز0دة فعالية البنك والا  -  ج
 .من أنه لا يعتبر أداءً رسمياً بحد ذاته إلا أنه يسمح ويساهم في تحقيق الأهداف الكلية للمنظمة

طنة التنظيمية .3 طنة التنظيمية بناءً متعدد الأبعاد؛  :أبعاد سلوكيات الموا تعد سلوكيات الموا
طنة التنظيمية ضمن حيث قام الباحثانون بتحديد هذه الأبعاد م ن خلال تناول سلوكيات الموا

طنة التنظيمية طار سلوك الموا الرغم  وعلى. مجموعات منفصلة بحيث تندرج هذه ا�موعات ككل في إ
طنة التنظيمية إلا أwم لم يتفقوا على عددها ومضموwا؛  من إجماع الباحثانين على تعدد أبعاد الموا

  .تقديمه في هذا ا�ال تم اويمكن إيضاح ذلك من خلال تناول م
إلى المقياس الخماسي الأبعاد الذي تم وضعه من ) 2004؛ Appelbaum et al( حيث يشير 

والذي ) 1990؛Organ(و ) 1988؛Organ( ؛ )1986؛Graham( ؛ ) 1983؛Smith et al(قبل 
طنة التنظيمية بخمسة أبعاد أساسية هي   : 12حدد أبعاد الموا
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طنة أو السلو  .1 وهو يعني المشاركة البناءة والمسؤولة : Civic virtue ك الحضاريصدق الموا
  :في إدارة أمور البنك والاهتمام بمصير البنك من خلال الحرص على

طرق العمل والمساهمة في مناقشة  − إبداء الرأي وتقديم المقترحات الجديدة لتطوير 
 .التي تواجه جماعة العمل أو البنك تالموضوعا

  .جتماعات غير الرسمية الهامةالرغبة في حضور الا −
 .مطالعة وقراءة مذكرات البنك وإعلا�ته −

 .تساعد على الحفاظ على سمعة البنك ةالحرص الدائم على �دية العمل بصور  −

وتتمثل في تحمل عبء العمل الزائد والمضايقات : Sportsmanship الروح الر0ضية .2
طات التنظيمية العرضية دون تذمر أو امتعاض    والإحبا

ويعكس هذا البعد الجانب الشخصي من سلوك : Conscience نجاز وفق الضميرلإا .3
طنة التنظيمية والذي لا يتضمن تعاملات مع الآخرين بشكل أساسي وإنما يتضمن السلوك  الموا
الوظيفي الذي يتجاوز الحد الأدنى المطلوب رسمياً من البنك فيما يتعلق Uلحضور؛ احترام اللوائح 

  .لدقة والعمل بجدية؛ الحفاظ على موارد وممتلكات البنكوالقوانين ؛ ا
وهو يتمثل Uلتصرفات والأفعال التطوعية التي تعكس رغبة الفرد في : Altruism رالإيثا .4

 :مساعدة الآخرين من رؤساء وزملاء العمل أو حتى العملاء؛ ومن نماذج سلوك الإيثار ما يلي

طرق وأساليب ا −  .لعمل الجديدةمشاركة العاملين الآخرين في 

 .مساعدة العاملين الجدد وتعليمهم على استخدام التجهيزات −

  .مساعدة زملاء العمل على إنجاز العمل المتراكم لديه −
هم في منع حدوث ايندرج تحت هذه الفئة كل الأعمال التي تس: Courtesyالكياسة  .5

  :المشاكل ومن ذلك
  .ى أعمالهماستشارة الآخرين قبل القيام \ية تصرفات قد تؤثر عل −
  . تقديم النصح واحترام رغبات الزملاء الآخرين وعدم استغلال حقوقهم −

طنة التنظيمية إلى نوعين ) 1991؛ Williams & Anderson(أما  فقد قسما سلوك الموا
  :13رئيسيين حسب من يوجه إليه هذا السلوك وهما

 تحقيق مصلحةسلوك يفيد أفراد محددين بشكل مباشر وUلتالي يساهم هذا السلوك في  .1
البنك بشكل غير مباشر ومن أمثلته الاهتمام Uلموظفين الآخرين بشكل شخصي؛ ومساعدة الأفراد 

 .غيبينتالم

 

سلوك يفيد البنك ككل ويتمثل في تقديم النصح للآخرين؛ الالتزام Uلقواعد الرسمية  .2
  .المتعارف عليها
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طنة التنظيمية هي كما توصل إليها مما سبق يمكن للباحثين القول إن الأبعاد الأساسية للموا
)Podasskoff et al لإبعاد السبعة التالية) 2000؛U 14تتمثل:  

السلوكيات الموجهة نحو  وهي كافة: Organizational Complianceالطاعة التنظيمية  �
 البنك ذاته، وتنعكس من خلال الالتزام Uلقواعد والتعليمات الرسمية التي تحكم البنك، وتؤدي إلى

الإذعان للسلطة القانونية وتنفيذ الأوامر الصادرة من و للموارد، العقلاني نجاز المهام والاستخدام إ
 .الإدارة العليا

لأعمال الإبتكارية التي يمارسها الفرد وتتمثل Individual Initiative :Uالمبادرة الفردية  �
 ضافي وتشجيعالإعمل الأعباء الحماس الزائد لإنجاز العمل، وتحمل و تحسين أداء البنك، لطواعية 

  .الأفراد الآخرين داخل البنك على ممارسة مثل هذا السلوك
تمثل الأنماط السلوكية التي يمارسها الأفراد تو : Self Developmentالتطوير أو التنمية الذاتية  �

طوعي لتحسين معارفهم ومهاراOم، ومن نماذج هذا السلوك الاستفادة من البرامج التدريب ية بشكل 
ط بعمل الفرد، وتعلم مجموعة جديدة من المهارات التي  المتقدمة؛ ومواكبة التطورات الجارية في ا�ال المرتب

  .تزيد من الإسهامات التي يقدمها الفرد إلى منظمته
انعكاس لمدى استعداد الفرد لتقبل بعض  تمثلوهي : Sportsmanshipالروح الر0ضية  �

طات والمضايقات التنظيمي وهذه المضايقات غالباً ما تظهر ، ة العرضية دون امتعاض أو شكوىالإحبا
كما أن تقبل الفرد لمثل هذه   ،نتيجة تفاعل العاملين داخل البنك الواحد أو العمل ضمن جماعة

كل   المضايقات دون تذمر أو شكوى يمكن أن يخفف عبء العمل على الرئيس المباشر وأن يؤدي إلى تفرغ
  .ل مشاكل العمل الحقيقيةمن الرئيس والمرؤوس لح

طنة  � كافة   تعكس مدى رغبة الفرد في المشاركة الإيجابية البناءة في: Civic Virtueصدق الموا
طات وفعاليات البنك غير الرسمية، والاهتمام بمصير البنك حتى لو تطلب ذلك تحمل الفرد  نشا

  :لأعباء عمل إضافية، ومن نماذج هذا السلوك
  .علا�تهقراءة مذكرات البنك وإ - 
  .حضور الاجتماعات والندوات والمحاضرات وحلقات النقاش المهمة غير الرسمية - 
  .المحافظة على التغييرو �دية العمل بصورة تساعد في المحافظة على سمعة البنك  - 
أو  العملفي وهو مساعدة الآخرين في حل المشاكل : Helping Behaviorالسلوك المساعد  �

بل لذلك عندما يحتاجون لهذه المساعدة، وقد يكونوا هؤلاء إما الرئيس منع حدوثها دون انتظار مقا
 :هالمباشر أو زملاء العمل أو العميل، ومن نماذج

  
مساعدة زملاء العمل الجدد و الحرص على مساعدة الرئيس المباشر و  مشاركة العاملين - 

  .على الإلمام \عمالهم
 .ةمساعدة العملاء في الحصول على خدمة ذات جودة عالي - 
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  .المتأخرة عليهم الأعمالالحرص على مساعدة زملاء العمل في إنجاز  - 
الآخرين،  تجاهعبارة عن الشعور Uلود وهو : Organizational Loyaltyالولاء التنظيمي  �

طيبةالبيئة أمام الغير وضد Oديدات  ودعمهوحماية مصالح البنك  وصورة  الخارجية والمساهمة في بناء سمعة 
الشعور و وموارد البنك من خلال حسن استخدامها،  أصوللسعي للحفاظ على ذهنية جيدة وا

  .من خلال ذلكإلا يمكن أن تتحقق لا أهداف الفرد وحاجاته فUلانتماء للمنظمة 
طنة التنظيمية .4 طنة التنظيمية على مستوى الأداء  :نتائج سلوكيات الموا إن أهمية سلوك الموا

  :15ليةالكلي للمنظمة تتركز في النقاط التا
 على اعتبار أن الموارد في المنظمات �درة فإن القيام Uلأدوار الإضافية التي تنبع من سلوك −

طنة التنظيمية يؤدي إلى إمكانية تحقيق البنك لأهدافها ورؤاها ورسالتها واستراتيجياOا إجمالا  .الموا

طنة التنظيمية يزود الإدارة بوسائل للتفاعل بين الأفراد  − داخل البنك تؤدي إن سلوك الموا
  .لز0دة النتائج الإجمالية المحققة

طنة التنظيمية يزيد من قدرة زملاء العمل والمديرين على أداء وظائفهم  − إن سلوك الموا
ط الفعال والمستمر والتشخيص المبكر  Uلشكل الأفضل من خلال إعطائهم الوقت الكافي للتخطي

  . والأزمات وحل المشاكل
ط   : 16نة التنظيمية يمكن أن تزيد من الأداء التنظيمي لأwاكما أن سلوكيات الموا

 . ز0دة الفعالية والكفاءة وتقليل مستوى الشعور بنقص الإمكانيات أو ندرة الموارد −

 .تقليل الهدر والاستغلال الأمثل للإمكانيات والموارد المتاحة −

مة وتقليل الاهتمام بجانب المسؤولية الاجتماعية وتفعيل النظام الاجتماعي للمنظ −
 .الاحتكاكات أو الخلافات

يعطي البنك المزيد من التركيز والمرونة من حيث معرفة ما يريد الزUئن وكيفية خدمتهم  −
وكذلك القدرة على إحداث التغييرات التي يحتاجها البنك لتسيير شؤونه حيث أن البنك الذي يقيد 

  . قدرة على مواجهة الظروف المتغيرةنفسه بحدود الأدوار الرئيسية يتسم بعدم المرونة وعدم ال
 تساعد على التنسيق بين الجهود المبذولة بين أعضاء الفريق وجماعات العمل المختلفة من −

 .�حية أخرى

ظ والحفاأفضل الأفراد  تقليل معدلات الدوران للعاملين وتقليل عدد الشكاوى واجتذاب −
  .من خلال جعل البنك مكان أكثر جاذبية للعملعليهم 

طنة على جودة الخدمة ويشير وعل ى أية حال؛ يرى الباحثان انه لابد من توضيح أثر الموا
Castro & Carmen et al  طنة وإدراك العملاء إلى أن هناك دليلان يؤكدان العلاقة الإيجابية بين الموا

  :17الجودة الخدمة هم
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طنة التنظيمية ينشأ من التفاعل بين الموظف والعمي − ل حيث أن هناك أثر فوري الموا
طنة التنظيمية يكونون قادرين على تقديم خدمة جيدة كوwم  الموظفين الذين يظهرون سلوكيات الموا

  .يسعون لتحقيق أفضل مساعدة للعميل
طنة إيجابياً على المتغيرات الداخلية للمنظمة حيث توفر مناخ مشجع −  تؤثر سلوكيات الموا

 الإدارة والموظفين؛ وتحسن بيئة العمل وتخفض لفرق العمل؛ تساهم في تمكين عملية الاتصال بين
 .معدلات أخطاء الموظفين

   Banking Service Quality جودة الخدمات البنكية: Åنياً 
تعريف وقياس الخدمة من على  لقد انصب الاهتمام في السابق :مفهوم جودة الخدمة  -  أ

غير   هوم الجودة Uلنسبة للسلع المادية يعتبرالناحية التاريخية على السلع المادية، إلا أن توافر المعرفة عن مف
جودة تعريف  فيصناعة الخدمات، وتستمد الصعوبة  فيكاف لتحقيق الفهم الواضح لمفهوم الجودة 

   .18من الخصائص العامة المميزة للخدمات قياساً على السلع المادية Service Qualityالخدمة 
 بين المفكرين على خصائص الخدمات برغم الاتفاق الكامل :19خصائص الخدمات البنكية  -  ب

 يليفيما و  ؛فإن الملاحظ أن هناك اختلاف كبير بين المفكرين على الخصائص المميزة للخدمات البنكية
  :الضوء عليها وإلقاءخصائص الخدمات البنكية �دف التعرف 

  .اعهايمكن لمسها أو تذوقها أو شمها أو رؤيتها أو سم الخدمات البنكية غير ملموسة حيث لا −
تقديمها  فيبدرجة كبيرة حيث تعتمد  الشخصيتعتمد الخدمات البنكية على التسويق  −

  .بين مقدم الخدمة والعميل الشخصيعلى الاتصال 
يقدمها مصرف معين  التيتحتاج الخدمات البنكية لهوية ومفهوم خاص لتمييز الخدمات  −

ة غير قابلة للتجزئة أو التقسيم أو الخدمات البنكيمع ملاحظة إن  تقدمها بنوك أخرى التيعن تلك 
  .فالبنك يقدم تشكيلة متعددة من الخدمات ؛تعدد الخدمات البنكيةUلإضافة إلى  الانفصال
 المكان والزمان فيلفروع ووحدات البنك لتقديم الخدمات  الجغرافيالانتشار  −

  .المناسب للعميل
طار متوازن، فتقديم الخدمات البنكية خاصة خدمة فيالنمو  − الإقراض يتضمن إيجاد  إ

طر    .يتحملها البنك نتيجة ذلك التيالتوازن بين توسيع نشاط البنك ودرجة المخا
م عدة أنواع 1985عام  Parasuraman et alقدمه  الذيوقد تضمن نموذج الفجوات الشهير 

 :هيمن الجودة 

  
وهى الخدمة، وهى تمثل توقعات العميل لمستوى جودة  Expected quality:الجودة المتوقعة  .1

 الشخصيتعتمد على احتياجات العميل، وخبراته وتجاربه السابقة، Uلإضافة لاتصال العميل 
  .Uلآخرين من خلال الكلمة المنطوقة
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وهى تمثل  Management perceptions of quality: من قبل الإدارة المدركة الجودة .2
 الخاصة Uلخدمة، وقد يعجز هؤلاء المنظمات الخدمية لاحتياجات وتوقعات عملائها مديريإدراك 

يجب  الذيالخدمة وعن معرفة مستوى الجودة  فييطلبها العملاء  التيالمديرين عن معرفة الخصائص 
لذلك قد تختلف الجودة المدركة من قبل الإدارة المتوقعة من جانب العملاء وهو  .أن تقدم به الخدمة

  ".1الفجوة رقم "ما يعبر عنه ب
 وهى تعنى ترجمة البنك لجودة: Service Quality Specificationsدمة مواصفات جودة الخ .3
وقد تختلف الجودة المدركة من قبل الإدارة . شكل مواصفات لجودة الخدمة في - أدركها التي- الخدمة 

وقد يرجع هذا إلى عدم . Uلنموذج" 2الفجوة رقم"عن مواصفات جودة الخدمة، وهو ما يعبر عنه ب
سبيل المثال قد ى الخدمة أو القيود الخاصة Uلموارد أو القيود الخاصة Uلسوق، فعلى استقرار الطلب عل

ومع ذلك تعجز  سرعة الإصلاح خلال فصل الصيف،" خدمة إصلاح أجهزة التكييف"يطلب عملاء 
ذلك الوقت  فيعن تحقيق ذلك لنقص عدد الفنيين لديها لأن أغلبهم يكون  للإصلاحالمنشأة الخدمية 

  .ته السنويةأجاز  في
 وتعنى أداء العاملين Uلمنشأة: Actual Service Deliveredالخدمة الفعلية المقدمة للعميل  .4

طبقاً للمواصفات  العاملين على درجة مهارة  يلاشكوضعتها تلك المنشأة وهى تتوقف  التيللخدمة 
المنشأة  خرى، وفىجودOا من منشأة خدمية لأ وUلتاليوقد تختلف الخدمة المقدمة، . بتلك المنشأة

يقدمها من وقت لآخر  التيالخدمية الواحدة من عامل لآخر، وUلنسبة للعامل الواحد تختلف الخدمة 
وقد تختلف الخدمة الفعلية المقدمة للعميل عن  .الخ...العمل في إرهاقهحسب حالته النفسية ومقدار 

  .ذجUلنمو " 3الفجوة رقم"مواصفات جودة الخدمة وهو ما يعبر عنه ب
وهى تعنى المعلومات الخاصة Uلخدمة : External Communicationالجودة المروجة  .5

من  الترويجييتم نقلها للعملاء من خلال عناصر المزيج  والتيعد به البنك عملائه يالخ، وما .. .وخصائصها
توقعات  في بشكل كبير) الخدمة المروجة(وتؤثر المعلومات المقدمة . إعلان وبيع شخص ومطبوعات وخلافه

وقد تختلف الخدمة المقدمة فعلا  .العملاء للخدمة المقدمة وجودOا ؛ إدراكالعملاء عن الخدمة وجودOا
  .Uلنموذج" 4الفجوة رقم"للعملاء عن الخدمة الموج لها وهو ما يعبر عنه ب

 الفعليالعميل لأداء الخدمة ) إدراك(تقدير  هي:  Perceived Serviceالخدمة المدركة  .6
فمثلاً إذا كانت الخدمة . وهى تعتمد لحد كبير على توقعات العميل) الخدمة الفعلية المقدمة له(

دقائق، فإذا كان العميل يتوقع الحصول عليها خلال زمن  10البنكية الفعلية تقدم للعميل خلال 
 "الية الجودةع"فإن العميل يدرك الخدمة البنكية على أwا ) دقيقة مثلاً  15خلال (دقائق  10أكبر من 

فإن العميل ) دقائق مثلاً  5(دقائق  10وقت أقل من  فيأما إذا كان العميل يتوقع الحصول عليه 
 فيإذن برغم أن الجودة الفعلية للخدمة واحدة ". منخفضة الجودة"يدرك الخدمة البنكية على أwا 

 .عن الخدمةالحالتين إلا أن الخدمة المدركة من جانب العميل تختلف Uختلاف توقعات 

 :20أنواع الخدمات البنكية  -  ت



   124 - 157:  )2009( 7ث و الدراسات العدد مجلَّة الواحات للبحو

 

  و  مریم شــرع معراج ھواري

140 

الودائع المحتجزة وا�مدة لأغراض و الودائع الادخارية و  الودائع الجاريةمثل  قبول الودائع .1
 ).�مينات مقابل اعتمادات مستندية أو مقابل إصدار خطاUت الضمان(محددة 

 لسلف وخصمالمتمثلة Uالتسهيلات النقدية ك  تقديم التسهيلات الائتمانية .2
قبول  - صدار خطاUت الضمانالمتمثلة �التسهيلات غير النقدية ؛ و القروض؛ .الكمبيالات

  .فتح الاعتمادات المستندية
الأوراق المالية والاستثمارية مثل السندات الحكومية والسندات المضمونة  فيالاستثمار  .3

س أموال البنوك الأخرى رؤو  فيالمساهمة : مشروعات مثل فيالاستثمار ؛ و من الحكومة وأذون الخزانة
قطاعات الزراعة والصناعة والإسكان والاستثمار والأموال  فيوفى رؤوس أموال المشروعات العاملة 

  .والسياحة
Uلعملة المحلية (صرف الشيكات المسحوبة على البنك  الخدمات البنكية التقليدية مثل .4
يام بعمليات مالية مع البنك مع تثبت الق التيإصدار الشهادات و و  تحصيل الشيكاتو  )والأجنبية
شراء وبيع العملات ؛ الداخل والخارج فيإجراء جميع التحويلات وفقاً لأوامر العملاء ؛ و العملاء
طلبهم للغير تحصيل الشيكات ؛ فتح الحساUت؛ الأجنبية سداد التزامات العملاء بناء على 

  .الشخصية والسياحية وإيداعها بحساب العملاء
وهى الخدمات الحديثة المقدمة  :طة �دارة أموال ومشروعات العملاءالخدمات المرتب .5
من ا�موعات الأربعة السابقة من الخدمات ولا يشترط  أيالسوق ولا تندرج تحت  فيللعملاء 

  :Uلضرورة أن تقدمها البنوك ولا تقدم لجميع قطاعات العملاء Uلبنك مثل
ا�الات المالية  فيالإرشاد للعميل تقديم النصح و  خدمات أمناء الاستثمار وأهمها �
دراسة الجدوى الاقتصادية لمشروعات ، �سيس وإدارة الشركات لصالح العملاء، ووالإدارية
طرحها للاكتتاب، و العملاء طريق   وتسجيل الأسهم... ترويج مشروعات أعمال العملاء عن 

تسويق العقارات نيابة عن و ، إدارة العقارات نيابة عن العملاء، وكذلك تم الاكتتاب فيها التي
تداول الأوراق المالية .تقديم مجموعة من خدمات الاتصال الآلية للعملاء، Uلإضافة إلى العملاء

، )تقديم الاستشارات( الخارجيالسوق المحلى أو  فيتقديم الفرص التسويقية للعميل .الخاصة Uلعملاء
  .الخ...على المعداتالحصول و تمويل عمليات البيع الايجارى للعملاء وكذلك 
بيان حركة القرض سحبا وسداداً مثل لبعض الخدمات البنكية  الآليالإنتاج والتوزيع  �

سحب أو ؛ وكذلك الجديدة الائتمانيةوjريخ انتهاء وفترته وبداية دورته  المتبقيللأقساط والرصيد 
 دخول إلى صالات البنكإيداع نقدية من الحساUت الجارية ودفاتر التوفير الخاصة Uلعملاء دون ال

 التحويلات الإلكترونيةالجاري، و وكشف حركة الحساب  الفوريالإعداد ، و والتعامل مع موظفيه 
 إمداد العميل Uلشهادات، و للأموال من البنك لفروعه أو لمصرف آخر سواء Uلداخل أو الخارج

  .تثبت قيامه بعمليات مالية مع البنك التيالفورية 
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تمكن من  والتييحصل عليها العميل بعد دفع مبلغ كتأمين  والتي :مانالائتتوزيع بطاقة  �
حدود حد أقصى معين مقابل دفع فائدة  فيمكان من العالم  أيالشراء والحصول على نقدية من 

 .محددة بعد فترة سماح متفق عليها مع جهات إصدار تلك البطاقات

بع الأخير من القرن العشرين لقد شهد الر  :أبعاد جودة الخدمة البنكية ورضا العملاء  -  ث
تطورا نوعيا كبيرا في الأنظمة البنكية ومن ضمنها تطور الخدمات البنكية وقد أدى هذا التطور إلى 
بلوغ معظم الخدمات البنكية المقدمة مرحلة النضوج والى تماثل الخدمات التي تقدمها مختلف الأنظمة 

  .21البنكية
وك بشان أنواع الخدمات المقدمة ومن هنا برز مفهوم جودة وهذا أدى إلى تقليل المنافسة بين البن

وهذا يعني الخدمة البنكية كواحد من أهم ا�الات التي يمكن أن تتنافس البنوك فيما بينها من خلالها، 
ط �رد المضامين التسويقية التي طلب الخدمات البنكية ليس فق يحصل عليها من  أن توجه عملاء البنوك في 

وإنما لما تتصف به تلك المضامين من قيم رمزية يبحث عنها العميل وتشكل Uلنسبة له تلك الخدمة 
طف مع  أفضلجودة  من وجهة نظره، وضمن هذا السياق ظهرت مفاهيم مثل خدمة العملاء التعا

الخ كمجالات للتميز …… العملاء سرعة الإنجاز السرية البنكية في التعامل أسلوب تقديم الخدمة 
  . لخدمات البنكية وهو ما يشكل مفهوما لجودة الخدمات البنكيةفي تقديم ا

 ولو نظر� إلى جودة الخدمة البنكية وفق المفهوم أعلاه يلاحظ أwا تركز على اتجاهين للجودة
 وهي الجودة الداخلية المبنية على أساس تقديم الخدمة وفق مواصفات قياسية صممت على أساسها

الخارجية لمفهوم الجودة فهي تركز على مدى اقتناع العميل بمستوى  تلك الخدمة، أما وجهة النظر
   .الخدمة المقدمة إليه وهنا يفاضل بين العلامات التجارية المختلفة التي من خلالها يحصل على خدماته

أهمية نظرا لان مفهوم الجودة في هذا  أكثرلذا فان تبني مفهوم الجودة الخارجية للخدمة البنكية 
ركز على ادراكات العملاء واستنادا لذلك تتشكل الخدمة في ضوء توقعات العملاء لذا فان الاتجاه ي

ط Uدراكات العملاء  قياس جودة الخدمات البنكية يجب أن تتشكل على أساس إيجاد المقاييس التي ترتب
وتعبر عنها أي أن مفهوم جودة الخدمة البنكية تختلف عن مفهوم الخدمة بشكل عام كما تحدده 

  . 22الموصفات القياسية فهنالك تباين بين الجودة المدركة من قبل العملاء وبين الجودة القياسية
  واعتمادا على المفهوم أعلاه يمكن تحديد خمسة أبعاد مختلفة لقياس جودة الخدمات البنكية

  :2324كالأتي
 لخدميةوتشمل كافة التسهيلات المادية للمنظمة ا: Tangiblesالأشياء المادية الملموسة  .6

ط Uلجوانب التالية ومعداOا وأجهزOا Uلإضافة لمظهر العاملين �ا  :وغالبا ما ترتب

  .تصميم صالات البنك و�ثيثه الداخلي -   .حداثة الأجهزة الخاصة Uلبنك - 
  .اللوحات الإرشادية داخل البنك وكتيبات البنك -   .أماكن الانتظار ومظهر العاملين Uلبنك - 

- قدرة البنك على أداء الخدمة المطلوبة  أي: أداء الخدمة فيميل قة العأو ثالاعتمادية  .7
ط بشكل صحيح ودقيق - وعد �ا العميل التي   :Uلجوانب التالية الاعتمادية، وغالبا ما ترتب
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  .الوفاء Uلوعود المقدمة لانجاز الخدمات البنكية - 
  .الوقت المحدد لها فيتقديم الخدمة البنكية  - 
  .لبنكيةثبات مستوى أداء الخدمة ا - 
  .تقديم الخدمة البنكية بشكل سليم؛ و دقة السجلات والمعاملات وعدم حدوث أخطاء - 
  .توفر المعرفة البنكية لدى العاملين Uلبنك لمساعدة العملاء والرد على تساؤلاOم - 
  .لشرح الخدمات البنكية للعملاء الكافيالبنك الوقت  موظفيتخصيص  - 
  .لرد على استفساره Uلتليفونحصول العميل على الخدمات البنكية أو ا - 
  .أو المطبوعات الإعلانيقدمها البنك للعملاء من خلال الموظفين أو  التيصدق المعلومات  - 
 .يقدم خدمات متعددة آليتوفير البنك لصراف  - 

البنك للعملاء  موظفيسرعة استجابة  أي: Responsivenessالاستجابة للعملاء  .8
ط  وحل مشاكلهم بسرعة والاستعداد لمساعدOم وتلبية حاجاOم الاستجابة للعملاء وغالبا ما ترتب

  :Uلجوانب التالية
  .البنك Uلرد على استفسارات العميل وحل مشكلاته موظفيسرعة قيام  - 
  .عميل البنك بدقة عن ميعاد تقديم الخدمة والانتهاء منها إخبار - 
ط -    .تخصيص البنك لموظفين أو نوافذ خدمة أو فروع لخدمة السيدات فق
  .البنك للعملاء رغم ضغوط العمل موظفياستجابة و عة تقديم الخدمة البنكية سر  - 
  .البنك الدائم للتعاون مع العميل موظفياستعداد  - 
  .حالة الضرورة في قيام البنك بز0دة ساعات الدوام Uلبنك - 
 .حالة الزحام فيقيام البنك بز0دة عدد الموظفين أو نوافذ الخدمة  - 

الخدمة Uلمعلومات  موظفيمن خلال إلمام : Assuranceالثقة للعملاء و  توفير الأمان .9
ط التعامل مع العملاء وبث الثقة لديهم فيواللباقة   :بما يلي الأمان، ويرتب

  .شعور العميل Uلأمان المستمر من شهرة البنك وخبرته - 
  .سرعة حساUت ومعاملات العملاء Uلبنك - 
 .ء مع المعلن عنهاتطابق الخدمة البنكية المقدمة للعملا - 

  .شعور العميل Uلأمان عند التعامل مع البنك - 

طف مع العملاء  .10 Uلعميل والإيحاء  الفرديويتضمن ذلك الاهتمام : Empathyالتعا
ط \نه شخصياً موضع اهتمام البنك الخدمية طف مع العملاء ، وغالبا ما يرتب  :Uلجوانب التاليةالتعا

  
  .مامات البنك وموظفيهمقدمة اهت فيوضع مصالح العميل  - 
  .البنك مع العميل موظفيتعامل  فيسيادة روح الود والصداقة  - 
طف معه -    .تقدير ظروف عميل البنك والتعا
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  .البنك لاحتياجات العميل موظفيتفهم  - 
العناية الشخصية Uلعميل من جانب ، و ملاءمة ساعات دوام البنك لجميع العملاء - 
  .البنك موظفي
 .للعميل إضافيةتقديم خدمات  حرص العاملين Uلبنك على - 

  الدراسة الميدانية للبحث
لاتساق Uثبات المقياس  غالباً ما يعبر عن :اختبار ثبات المقاييس المستخدمة في الدراسة - أولاً 

 الأول هو استقرار المقياس كأن يتم الحصول على ينلثبات المقياس جانبكما أن عبارات، و الالداخلي بين 
أن يتم الحصول أي  ثبات فهو الموضوعيةلل الثانيأما الجانب  ،المتغير مرات متتالية ذات النتائج إذا قيس

وقد اعتمد  .على ذات الدرجة بصرف النظر عن الشخص الذي يطبق الاختبار أو الذي يصمّمه
طريقة كرونباخ لحساب ثبات المقاييس Uستخدام بر�مج  ، وفي هذا ا�ال يشير SPSS, V.16الباحثان 

Hair لثبات ) 1, 0(لى أن قيمة معامل الارتباط ألفا تتراوح بين إU يجب ألاّ يقل الحد وحتى يتمتع المقياس
إلى ) 1(في الجدول رقم  الموضحةحيث أشارت النتائج ، )0.60(الأدنى لقيمة المعامل في هذا الاختبار عن 
طنة التنظأبعاد (أن قيمة ألفا كرونباخ للمتغير المستقل  ، بينما قيمة ألفا  )0.698(هي  )يميةسلوكيات الموا

 في العلوم الإدارية، وتعتبر هذه القيم مقبولة) 0.963( هي) جودة الخدمة البنكية(كرونباخ للمتغير التابع 
Uلثبات الداخلي  تتصف\ن جميع المقاييس المستخدمة في البحث  للباحثين القولوبناءاً على ذلك يمكن 

 .لعباراOا

 لات ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسةمعام) 1(جدول رقم 

  عدد العبارات  معامل ألفا كرونباخ  المتغير
طنة التنظيمية   14  0.698  سلوكيات الموا

  38 0.963  جودة الخدمة البنكية

 نتائج التحليل الإحصائي: المصدر

  :الوصفية لمتغيرات البحث تالإحصاءا: Åنياً 
طنةالوصفية لأبعاد سل تالإحصاءا - 1   :التنظيمية وكيات الموا

ط الحسابي والانحراف المعياري لمقياس سل) 2(جدول رقم  طنة التنظيمالوس  يةوكيات الموا

  
ط الحسابي  العبارات  م   معياري انحراف  الوس

1  
الجدد  ابذل قصار جهدي في تقديم المساعدة والتوجيه للموظفين

 1.09155 3.0638  .حتى ولو لم يطلب مني ذلك

 96612. 3.2553 .د للمساعدة ومد يد العون لمن معي في البنكا� دائماً على استعدا  2

 90430. 3.5532 . وقتي لمساعدة الموظفين الآخرين ءلدي قابلية عالية لإعطا  3

 57993. 3.2908  لسلوكيات الإيثارالمقياس الكلي 



   124 - 157:  )2009( 7ث و الدراسات العدد مجلَّة الواحات للبحو

 

  و  مریم شــرع معراج ھواري

144 

 1.42691 3.0851  .لدي قابلية عالية لمتابعة التطور والتغيير الذي يحدث في البنك 4

طواعية 5  1.11545 1.8723 .غالبا أشارك في الأعمال التي تحسن من سمعة البنك 

6 
طر في إبداء رأيي حول أفضل الطرق وبشكل يتعارض مع  غالبا ما أخا

 .أفكار الآخرين
2.9362 1.30890 

 82270. 2.8936  للسلوك الحضاريالمقياس الكلي 

7 
تينية ليست لها لدي نزعة عدم إضاعة الوقت في الشكوى من أمور رو 

 .قيمة
3.1489 1.19744 

 1.31630 2.5319 ).أي لا أصنع من الحبة قبة (ليس لديّ رغبة الميل للمبالغة والتهويل  8

9 
طار علاقتي مع البنك أركز على الجوانب الإيجابية أكثر من  في إ

 .تركيزي على الجوانب السلبية
3.8085 1.03500 

 80853. 3.0567  لر0ضيةلسلوكيات الروح االمقياس الكلي 

10 
وتعليمات البنك بدقة  تضميري يقودني دائما إلى أتباع إجراءا

 .وتفاني
3.1489 1.19744 

11 
شخصيتي وتركيبتي الفكرية تجبرني على أحاول إنجاز عملي بشكل 

 مبكر عما هو محدد
2.5319 1.31630 

12 
ن دون أرد على الاستفسارات والمكالمات الهاتفية بكل حماس وتفا

 .تذمر
3.8085 1.03500 

 80853. 3.0567  لسلوكيات الإنجاز وفق الضميرالمقياس الكلي 

 1.29790 3.5745 .أشاور الآخرين قبل أن أUدر \ي تصرف قد يؤثر على عملهم 13

 1.11958 1.9149 .أUدر شخصياً لمنع المشاكل التي قد تحدث مع زملائي أو في البنك 14

 94727. 2.8085  لوكيات الكياسةلسالمقياس الكلي 

  نتائج التحليل الإحصائي: المصدر
ط الحسابي والانحراف المعياري )2(رقم أعلاه من الجدول للباحثين و يتضح  لكل  الذي يبين الوس

طنة التنظيمية ما يليسلعبارة من عبارات مقياس    :وكيات الموا
طنة سلبعاد وهو أحد أ سلوكيات الإيثاربعُد ) 3,2,1(تقيس العبارات  - 1 وكيات الموا

سلوكيات الإيثار بعُد أي أن عن الدرجة المتوسطة للمقياس، ها التنظيمية، حيث يلاحظ ارتفاع
تتواجد في حدود معقولة إلا أن هناك قصورا لدى الموظفين في بذل الجهد الكافي في تقديم المساعدة 

الموظفين م يلاحظ أن مدركات وبشكل عاالجدد حتى ولو لم يطلب منهم ذلك،  والتوجيه للموظفين
 ،يزيد عن الدرجة المتوسطة، ولكنها تقل عن الدرجة الجيدةسلوكيات الإيثار لبعُد  في البنك التجاري

ط الحسابي الكلي لبُعد  ، مما يعني )5799(.Uنحراف معياري ) 3.29(سلوكيات الإيثار حيث بلغ الوس
  .بدرجة متوسطة لهذا البعُد تواجدأن هناك 
طنة سلوهو أحد أبعاد  السلوك الحضاريبعُد ) 4،5،6(لعبارات تقيس ا - 2 وكيات الموا

وهذا يدل إن لدى الموظفين في عن الدرجة الجيدة ) 4( ة رقمالتنظيمية، حيث يلاحظ ارتفاع العبار 
يلاحظ أن العبارة  ، في حينالبنك التجاري قابلية عالية لمتابعة التطور والتغيير الذي يحدث في البنك
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 أي لا يشارك الموظفون غالبا في الأعمال التي تحسن من سمعة تنخفض عن الدرجة المتوسطة، )5،6(
طرة في إبداء الرأي حول أفضل ما يمك طواعية كما أن هناك خوف من المخا تحقيقه للبنك  نالبنك 

 الموظفين في البنك التجاريوبشكل عام يلاحظ أن مدركات  وبشكل يتعارض مع أفكار الآخرين،
ط الحسابي الكلي  ،تقل عن الدرجة الجيدةالسلوك الحضاري د لبعُ  للسلوك الحضاريحيث بلغ الوس
 . ، مما يعني أن هناك إداراك بدرجة متوسطة لهذا البعُد)822(.Uنحراف معياري ) 2.89(

 وكياتسلوهو أحد أبعاد  سلوكيات الروح الر0ضيةبعُد ) 7،8،9(تقيس العبارات  - 3
طنة التنظيمية، ح ليس  وهذا يدل إن الموظفينعن الدرجة الجيدة ) 7،9(يث يلاحظ ارتفاع العبارتين الموا

لديهم الرغبة في إضاعة الوقت في الشكوى من أمور روتينية ليست لها قيمة وكذلك لدى الموظفين 
، في في البنك قابلية عالية في التركيز على الجوانب الإيجابية أكثر من التركيز على الجوانب السلبية

الرغبة في الميل وذلك لدى سؤالهم عن تنخفض عن الدرجة المتوسطة ) 8(يلاحظ أن العبارة  حين
أسبا�ا حيث ردها  للمبالغة والتهويل وهذه النقطة تثير انتباه الباحثان وان تمكن إلى حد ما من توضيح

ركات وبشكل عام يلاحظ أن مد إلى ان الموظف يقوم بذلك من اجل تسيير وضعه في الوظيفة،
يزيد عن الدرجة المتوسطة، ولكنها تقل  سلوكيات الروح الر0ضيةلبعُد  الموظفين في البنك التجاري

ط الحسابي الكلي  ،عن الدرجة الجيدة Uنحراف معياري ) 3.0567(للسلوك الحضاري حيث بلغ الوس
 .، مما يعني أن هناك إداراك بدرجة متوسطة لهذا البعُد)80853(.

وهو أحد أبعاد  سلوكيات الإنجاز وفق الضميربعُد  )10،11،12(تقيس العبارات  - 4
طنة التنظيمية، حيث يلاحظ ارتفاع العبارتين سل يدل  وهذاعن الدرجة الجيدة ) 10،12(وكيات الموا

أن الدقة والتفاني في العمل وكذلك الرد على استفسارات الزUئن دون تذمر ليست بمعزل عن 
) 11(يلاحظ أن العبارة  في حينوتعليمات البنك بدقة؛  تتباع إجراءاالضمير الذي يقود دائما إلى أ

إذا  وذلك لدى سؤالهم عن شخصيتهم وتركيبتهم الفكرية عماتنخفض عن الدرجة المتوسطة 
ويمكن  تجبرهم على إنجاز العمل بشكل مبكر عما هو محدد وهذه النقطة تثير الانتباه بحكم انخفاضها

لى إن الانجاز الفعال للعمل لا يعود Uلدرجة الأولى إلى تركيبة الفرد وان كانت للباحثين إرجاع أسبا�ا إ
متكاملة للعملية لها أهمية؛ وإنما تعود إلى عملية الرقابة والقيادة من قبل الإدارة العليا كجزء من منظومة 

معظم قطاعاتنا  في الإدارية في البنك التي تضع معايير تقييم الأداء والانجاز والمكافآت التي لا تزال
الموظفين  وفق الضمير لدىتواجد سلوكيات الإنجاز وبشكل عام يلاحظ أن  جماعية وليست فردية،

ط ،تقل عن الدرجة الجيدة في البنك التجاري سلوكيات الإنجاز وفق الحسابي الكلي  حيث بلغ الوس
 .درجة متوسطة لهذا البعُد، مما يعني أن هناك إداراك ب)68138(.Uنحراف معياري ) 3.1064( الضمير

طنة سلوهو أحد أبعاد  سلوكيات الكياسةبعُد  )13،14(تقيس العبارات  - 5 وكيات الموا
وهذا يدل على أن الموظفين في عن الدرجة الجيدة ) 13( ةالتنظيمية، حيث يلاحظ ارتفاع العبار 

التنظيمات على وجود  البنك التجاري لديهم من الكياسة المطلوبة تجاه زملائهم في العمل وهذا يدلل
تلك التنظيمات  غير الرسمية في بيئة العمل التي تحكم العلاقات بين الزملاء وبغض النظر عما إذا كانت

تعمل بشكل ايجابي أو سلبي في البنك وهنا لابد من تعمل إدارة البنك بشكل يسهم في الاستفادة 
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ندما تعمل تلك التنظيمات بشكل من تلك التنظيمات إيجاU بدلا من أن تكون كارثة حقيقية ع
عن الدرجة المتوسطة تنخفض ) 14(يلاحظ أن العبارة  في حينيتعارض وأهداف البنك الإستراتيجية، 

وUلتالي إن مشكلات  وهذا يدلل على ضعف المبادرة الشخصية لدى الموظفين في البنك التجاري
حقيقية تؤدي إلى الموت الزؤام والى الاحتراق  العمل لا تحل ما لم تبادر الإدارة لحلها وهذه تعتبر كارثة

وبشكل عام يلاحظ  الوظيفي لأفراد التنظيم Uعتبارها تحد من الإبداع والابتكار في حل المشكلات؛
حيث بلغ  المتوسطة،تقل عن الدرجة  الموظفين في البنك التجاري لدى تواجد سلوكيات الكياسةأن 

ط الحسابي الكلي  ، مما )94727.(Uنحراف معياري ) 2.8085( وفق الضمير سلوكيات الإنجازالوس
 .يعني أن هناك إداراك بدرجة متوسطة لهذا البعُد

  :الوصفية لأبعاد جودة الخدمة البنكية تالإحصاءا - 2
ط الحسابي والانحراف المعياري لمقياس جودة الخدمة البنكية) 3(جدول رقم   الوس

  
ط حسابي  العبارات  م   معياري رافانح  وس
 99164. 2.8723  حة بشكل جيدضاو الإرشادية لوحات البنك  إن 1

 1.08219 2.7872  حة بشكل جيدضاالبنك و  ومنشوراتكتيبات   إن 2

 80528. 3.2979  مرتفعة حداثة أجهزة ومعدات البنكإن  3

 1.03187 1.0213  لسياراتلأماكن انتظار  تتوفر لدى البنك 4

 1.03008 2.9362  بسوية عالية البنك موظفيمظهر  5

 1.07748 2.7234  فائقة النوعية  مظهر صالات و�ثيث البنك 6

 2.5319 2.8936  شياء المادية الملموسةللأالمقياس الكلي 

 90737. 3.2128   الكافيوقت ال لخدمة العملاء الموظفونصص يخ 7

 1.06235 3.0426 وصحيح بشكل سليمالبنكية الخدمات  تقدم 8

 99629. 2.9149  آليراف لصخدمة االبنك  يوفر 9

 U  3.3617 .94237لدقة سجلات ومعاملات البنك تتمتع 10

11 U لوعود المقدمة للعملاءيلتزم البنكU 94727. 2.8085  لوفاء 

 88413. 3.1489 لها ةالمحدد البنكية في المواعيدالخدمات  تقدم 12

 1.00508 2.8936  تقديم المعلومات الصادقة للعملاءيلتزم البنك ب 13

 1.05711 2.7234  .البنكية Åبتالخدمة  أداء مستوى إن 14

15 U 85757. 3.2979  العاليةالبنكية  لمعرفةيتمتع الموظفون 

 U.  2.3191 .78315لهاتفالحصول على الخدمة هناك إمكانية في  16

 21844. 3.7426  أداء الخدمة أو الاعتمادية فيثقة العميل لالمقياس الكلي 

 84233. 3.1702  .ةالمعلنو ة مالمقد الخدمةبين تطابق تزم البنك بتحقيق اليل 17

 1.15777 2.9149 .وعدم الشعور Uلقلق التعامل مع البنك يحقق الأمانإن  18

19 
U تلمحافظة على سرية يلزم البنكUالسرية " والمعاملات الحسا

 83683. 3.3191  "البنكية
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طمئنان فر الأمانو تشهرة وخبرة البنك إن سمعة و  20  93151. 2.9574 والا

 38801. 3.9840  توفير الثقة والأمان للعملاءلالمقياس الكلي 

 1.05229 2.7447 العملاء بسرعة حل المشكلات والرد على استفساراتيتم  21

 89453. 2.9362  ز0دة عدد الموظفينفي أوقات الذروة يعمل البنك على  22

23 U 97375. 2.5532  عملاءهالدائم للتعاون مع  لاستعداديلتزم البنك 

 1.14733 2.6596 البنكية Uلسرعة المطلوبة تقديم الخدمات يتم 24

ط الوظيفيرغم عالية سرعة الاستجابة للعميل إن  25  98509. 2.8298  الضغ

 92553. 2.7234 ديد ساعات الدوام للعملاءعند الحاجة يعمل البنك على تم 26

 97233. 2.4255  وأماكن خاصة Uلنساء املاتعصص البنك يخ 27

 89453. 3.0638 البنكية بموعد تقديم الخدمات عملاءه يلتزم البنك �خبار 28

 23743. 1.7686  لاستجابة للعملاءل المقياس الكلي

 1.00875 2.9362  للعملاءمساعدة  إضافيةعلى تقديم خدمات  يحرص البنك 29

 99629. 2.9149  احتياجات العملاءعلى تفهم يتصف موظفو البنك Uلقدرة  30

 1.08048 2.5319  العميل فى مقدمة الاهتمامات مصلحة تضع إدارة البنك 31

 92952. 2.5106  ظروف العملاءموظفو البنك بعين الاعتبار  �خذ 32

 98837. 2.2553  لود والصداقةUلعملاء بين البنك واالعلاقة تتصف  33

 98038. 2.6809  العناية الشخصية لبنك يتم ايلاء عملاء ا 34

 1.03187 3.0213  ملاءمة للعملاء ساعات دوام البنكإن  35

طف مع العملاءل المقياس الكلي  21651. 1.8450  لتعا

  نتائج التحليل الإحصائي: المصدر
ط الحسابي والانحراف المعياري لكل )3(من الجدول رقم للباحثين و يتضح  عبارة  الذي يبين الوس

  :ما يلي جودة الخدمة البنكيةمن عبارات مقياس 
 جودة الخدمةشياء المادية الملموسة وهو أحد أبعاد الأبعُد ) 6حتى  1من (تقيس العبارات  .1
حداثة أجهزة وهذا يدل إن عن الدرجة الجيدة ) 3( العبارة رقم، حيث يلاحظ ارتفاع البنكية

 تنخفض عن) 6؛5؛4؛ 2؛1(يلاحظ أن العبارة  في حينالبنك التجاري مرتفعة إلى حد ما؛ ومعدات 

سواء  مما يعني أن بعض الجوانب المادية للبنك التجاري لا تتوافر حتى في الحدود الدنياالدرجة المتوسطة  
تأثيث الصالات و المظهر و  موظفيهمظهر ه ومنشوراته و كتيباتالبنك التجاري الإرشادية و لوحات كانت 

وبشكل  .هة نظر عملاء البنك بفئاته العمرية وشرائحه مختلفة الدخلوالديكور الداخلي للبنك من وج
تقل عن الدرجة  في البنك التجاريشياء المادية الملموسة مدركات عملاء البنك لبعد الأعام يلاحظ أن 

ط الحسابي الكلي  المتوسطة، Uنحراف معياري ) 2.5390(شياء المادية الملموسة للأحيث بلغ الوس
 .لهذا البعُد منخفضةيعني أن هناك إدراك بدرجة ، مما )44804(.

أداء الخدمة أو الاعتمادية وهو أحد  فيبعُد ثقة العميل ) 16حتى  7من (تقيس العبارات  .2
عن الدرجة ) 15؛12؛10؛8؛7( العبارات رقم، حيث يلاحظ ارتفاع جودة الخدمة البنكيةأبعاد 
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 ؛ لكن هذا الوقت ليس كافيا فية العملاءوقت لخدمال الموظفينص يصالمتوسطة؛ وهذا يدل على تخ
 والصحيح دائما، وأيضا تتمتع سليمالشكل البنكية لا تقدم Uلالخدمات اغلب الأحيان وكما ان 
لكن   العاليةالبنكية  لمعرفةUلدقة المطلوبة يضاف إلى ذلك يتمتع الموظفين U سجلات ومعاملات البنك

ط؛ إلا إن التحل عن ) 16؛14؛13؛11؛9(يل يظهر انخفاض العبارات كل ذلك في درجة فوق الوس
الدرجة المتوسطة أي أن خدمات الصراف الآلي رغم وجودها في بعض الأماكن فإwا لا تكفي كما 

الخدمة  أداء مستوى اwا محدودة الانتشار وان وجدت فإwا غالبا لا تخدم عملاء البنك وUلتالي إن
وبشكل عام  .Uلهاتفلحصول على الخدمة ناك إمكانية لالبنكية ليس Åبتا؛ أضف إلى ذلك ليس ه

 في البنك التجاريأداء الخدمة أو الاعتمادية  فيثقة العميل مدركات عملاء البنك لبعد يلاحظ أن 
ط الحسابي الكلي  المتوسطة،عن الدرجة  تزيد أداء الخدمة أو  فيثقة العميل لبعد حيث بلغ الوس

، مما يعني أن هناك إدراك بدرجة )21844(.Uنحراف معياري ) 3.7426( في البنك التجاريالاعتمادية 
ط  .لهذا البُعد متوس

جودة الخدمة ثقة والأمان للعملاء وهو أحد أبعاد البعُد ) 20حتى  17من (تقيس العبارات  .3
المتوسطة؛ وهذا يدل على إن هناك عن الدرجة ) 19؛17( العبارات رقم، حيث يلاحظ ارتفاع البنكية
 ة من وجهة نظر العملاء رغم انخفاض جودة تلك الخدمة وان البنكالمعلنو ة مالمقد الخدمةبين تطابق 

 يتسمالتعامل مع البنك وموظفيه يتمتعوا بسرية مصرفية معينة من وجهة نظر عملاء البنك مما يجعل 
Uلقلق نتيجة سمعة و  لأمانU أن وبشكل عام يلاحظ  .البنك التجاريشهرة وخبرة وعدم الشعور

حيث  المتوسطة،عن الدرجة  تزيد في البنك التجاريثقة والأمان للعملاء مدركات عملاء البنك لبعد ال
ط الحسابي الكلي  معياري  Uنحراف) 4( في البنك التجاري بحدودثقة والأمان للعملاء لبعد البلغ الوس

ط، مما يعني أن هناك إدراك بدرجة )38801(. البنك  عة وjريخ وخبرةبسبب سم لهذا البعُد فوق الوس
 .التجاري وملاءته المالية التي تعطي عملاءه المزيد من الثقة والأمان

جودة الخدمة لاستجابة للعملاء وهو أحد أبعاد ابعُد ) 28حتى  21من (تقيس العبارات  .4
والرد  المشكلاتالمتوسطة؛ وهذا يدل على إن عن الدرجة انخفاض درجة عباراته  ، حيث يلاحظالبنكية
 لا تلقى Uهتمام الموظفين من وجهة نظر العملاء وان وقت الاستجابة  ستفساراتالاعلى 

سرعة و البنكية Uلسرعة المطلوبة  تقديم الخدمات غير كافي حتى وان وجد لدى الموظفين حيث لا يتم
لاستجابة ا مدركات عملاء البنك لبعدوبشكل عام يلاحظ أن  .منخفضةالاستجابة للعميل 

ط الحسابي الكلي المتوسطة،عن الدرجة  تقل في البنك التجاريللعملاء  لبعد  حيث بلغ الوس
مؤشر وهذا ، )44804(.Uنحراف معياري ) 1.7686( في البنك التجاري بحدودلاستجابة للعملاء ا

إلا أن  خطير يدل على أن البنك الوطني الجزائري رغم النقلة النوعية التي حدثت في الفترة الماضية
للعملاء  ه إلى الآن يرون في إن خدماته هي ذاOا خدمات القطاع العام المتسم بعدم الاستجابةعملاء

 .وحاجاOم وظروفهم ومنافسة القطاع البنكي الخاص

طف مع العملاء وهو أحد أبعاد ابعُد ) 35حتى  29من (تقيس العبارات  .5 جودة الخدمة لتعا
المتوسطة؛ وهذا يدل على إن البنك درجة عن الانخفاض درجة عباراته  ، حيث يلاحظالبنكية
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ولا يتصف موظفوه Uلقدرة على  للعملاءمساعدة  إضافيةتقديم خدمات يحرص على  التجاري لا
وبشكل عام  .لود والصداقةUلعملاء بين البنك واالعلاقة و لا تتصف احتياجات العملاء تفهم 

طف مع العملاء مدركات عملاء البنك لبعد ايلاحظ أن  عن الدرجة  تقل في البنك التجاريلتعا
ط الحسابي الكلي  المتوسطة، طف مع العملاء لبعد احيث بلغ الوس  في البنك التجاري بحدودلتعا

وهذا مؤشر خطير يدل على أن البنك الوطني الجزائري لا ، )21651(.Uنحراف معياري ) 1.8450(
طفه مع العملاء وتقديم �خذ Uلمنافسة المحمومة التي يقوم �ا القطاع البنكي الخ اص من �حية تعا

 .الخدمات التي يطمح إليها

  :الوصفية لأبعاد رضا العملاء تالإحصاءا - 3
ط الحسابي والانحراف المعياري لمقياس رضا العملاء) 4(جدول رقم    الوس

ط الحسابي  العبارات  م   انحراف معياري  الوس
 1.12041 2.4894 ةما هي نسبة رضاك سابقاً حول الخدمات البنكية المقدم  1

 93052. 3.2979 ما هي نسبة رضاك اليوم حول الخدمات البنكية المقدمة  2

من خلال تعاملك مع هذا البنك؛ هل تنصح الآخرين   3
 52239. 1.6596  به لجودة خدماته المقدمة

 44804. 2.5390  لرضا العملاء المقياس الكلي

  نتائج التحليل الإحصائي: المصدر
ط الحسابي والانحراف المعياري لكل )4(من الجدول رقم  و للباحثينيتضح  عبارة  الذي يبين الوس

  :ما يلي رضا العملاءمن عبارات مقياس 
يلاحظ أن نسبة رضا العملاء عن الخدمات البنكية المقدمة سابقاً هي نسبة متدنية جدا  .1

رضا عام يلاحظ أن  وبشكل. إلى إن العملاء غير راضون عن الخدمات السابقة جحيث تشير النتائ
ط الحسابي  المتوسطة،عن الدرجة  العملاء للخدمات البنكية السابقة تقل  بحدود لهاحيث بلغ الوس

 .)1.12041(Uنحراف معياري ) 2.4894(

يلاحظ أن هناك تحسنا في نسبة رضا العملاء عن الخدمات البنكية المقدمة حالياً حيث  .2
ط الحسابي  حدا ما عن الخدمات المقدمة؛ إلى إن العملاء راضون إلى جتشير النتائ  لهاحيث بلغ الوس

؛ ويمكن للباحثين إرجاع سبب تحسن جودة الخدمة )93052(.Uنحراف معياري ) 3.2979( بحدود
البنكية الحالية إلى إعادة الهيكلة التي تمت في البنك الوطني الجزائري إضافة إلى الرؤية الجديدة للإدارة 

 .العامة

إلى أن العملاء لا يرون في البنك التجاري مقصدهم ولا يشجعون  ج النتائعموما؛ً تشير .3
ط القدرة المالية % 61العملاء الآخرين للتعامل معه وبنسبة عالية  وهم يرون في البنك الجاري فق

العالية والأمان العالي وهم بطبيعة الحال في تعاملهم مع البنك التجاري لا يبحثون عن جودة الخدمة 
عن الأمان والثقة وخدمات الاستيراد والتصدير Uلصفقات الكبيرة التي تتطلب تعاملات و وإنما 
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% 36أيضا إلى أن  جاعتمادات مستندية مع الخارج وهذا ما يقوم به البنك التجاري؛ وتشير النتائ
من العملاء يرون في البنك التجاري مقصدهم و يشجعون العملاء الآخرين للتعامل معه وهم يرون 

 البنك الجاري قدرة مالية عالية ويرى الباحثان إن هذه النسبة في تزايد مع دخول القطاع البنكي في
الخاص إلى السوق الجزائرية، فجودة الخدمة البنكية أصبحت صناعة وان مقولة الزبون دائما على 

نا في مهب السوق وإلا سنجد أموال ةحق سوف تصيب قطاعنا البنكي العام شئنا أم أبينا فهذه حقيق
 .الريح رغم المركز المالي والقدرة المالية للبنك التجاري الجزائري

Åستخدام أسلوب الانحدار المتعدد لبيان أثر علاقة: تحليل الانحدار: اً لثU وهنا قام الباحثان 
 يمتغيرّ مستقل أو أكثر على متغير jبع والهدف في ذلك معرفة أي المتغيرات المستقلة لها �ثير معنو 

حقيقي على المتغير التابع، ومعرفة التأثير النسبي لكل متغير من المتغيرات المستقلة على المتغير 
  .التابع، Uلإضافة إلى معرفة مقدرة النموذج على تفسير التغيرات التي تحدث في المتغير التابع

 Significance Levelمعنويةوقد تم استخدام اختبار تحليل الانحدار المتعدد عند مستوى 
وكيات سللتأثير أبعاد  Stepwiseنتائج تحليل الانحدار المتعدد بطريقة  الجداول التاليةويوضح  ،%5

طنة التنظيمية   .ورضا العملاء جودة الخدمة البنكيةفي  الموا
طنة التنظيميةسلثر أبعاد أ  -  أ   :جودة الخدمة البنكيةفي  وكيات الموا

لحاصل في المتغير من التغير ا) %46.3(يعني أن المتغيرات المستقلة تفسر ما مقداره  وهذا
جودة وهي قوة تفسيرية جيدة نسبياً، تدل على أثر المتغير المستقل في  ،)جودة الخدمة البنكية( التابع

دراسة أو الترجع إلى متغيرات أخرى لم تكن موضع ) %63.7(كبعُد jبع، وأن نسبة الخدمة البنكية  
 .ترجع لعامل الصدفة

  أساليب العمل الفعالةمعاملات التحديد لنموذج ) 5(جدول رقم 

  نتائج التحليل الإحصائي: المصدر
طنة التنظيميةسللتأثير أبعاد  نموذج الانحدار المتعدد )6(حيث يوضح الجدول  جودة  في وكيات الموا

  البنكيةالخدمة 

معامل   المتغير
 Bالانحدار

الخطأ 
  المعياري

Std.Error 

  الانحدار. م
 المعياري
Beta 

  ت المحسوبة
T 

مستوى 
  المعنوية

الدلالة 
  ةالإحصائي

وكيات سل
طنة   الموا

  التنظيمية
  معنوية 001. 3.536 397. 113. 399.

  المعياري للتقدير الخطأ  التحديد المعدّل معامل  معامل التحديد  الارتباط المتعدد معامل
.593 .451 .463 .57589 
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   013. 2.537  371. 940.  الثابت

  نتائج التحليل الإحصائي: المصدر
طنة التنظيميةسلالجدولين السابقين يمكن للباحثين الوصول إلى أن هناك من  يؤثران  وكيات الموا
جودة من الاختلافات في %) 46.3(، حيث يشرح نموذج الانحدار جودة الخدمة البنكيةطرد0ً في 

  .الخدمة البنكية
طنة التنظيميةسلأثر أبعاد  - 2  :رضا العملاءفي  وكيات الموا

 التغير في المتغير التابع التي تفسرها المتغيراتفسيرية لهذا النموذج توضح نسبة قدرة التالمإن 
 أن معامل التحديد بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع بلغ) 7(المستقلة، حيث يبين الجدول رقم 

  %).73.4(، ومعامل التحديد المعدّل بلغ )632.(
التابع  من التغير الحاصل في المتغير %)73.4(قداره وهذا يعني أن المتغيرات المستقلة تفسر ما م

  العملاء رضا، وهي قوة تفسيرية جيدة نسبياً، تدل على أثر لأبعاد المتغير المستقل في )رضا العملاء(
ترجع لعامل  ترجع إلى متغيرات أخرى لم تكن موضع الدراسة أو%) 26.6(كبُعد jبع، وأن نسبة 

  .الصدفة
  رضا العملاءالتحديد لنموذج  معاملات) 7(جدول رقم 

  نتائج التحليل الإحصائي: المصدر
طنة التنظيميةسللأثر أبعاد  نموذج الانحدار المتعدد) 8(حيث يوضح الجدول  رضا  في وكيات الموا

  ملاءالع

معامل   المتغير
 Bالانحدار 

  الخطأ المعياري
Std.Error  

  معامل الانحدار
 Betaالمعياري 

  t ت المحسوبة
 مستوى
  المعنوية

الدلالة 
  الإحصائية

وكيات سل
طنة   الموا

  التنظيمية
  معنوية 000. 3.931 434. 131. 515.

   131. 1.526  325. 496.  الثابت

طنة التنظيميةسلأن ين الوصول إلى من الجدولين السابقين يمكن للباحث رضا  طرد0ً في تؤثر وكيات الموا
  .رضا العملاءمن الاختلافات  %)73.4(، حيث يشرح نموذج الانحدار العملاء

  البحث ياتاختبار صحة فرض: رابعاً 
  :على النحو التالي مابحثه ياتUختبار صحة فرض الجزءسيقوم الباحثان في هذا 

  الخطأ المعياري للتقدير  معامل التحديد المعدّل  معامل التحديد  المتعدد طمعامل الارتبا
.779  .632 .734 .46281 
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طنة التنظيمية التاليةبعاد إنّ أ :الفرضية الأولى −   :سلوك الموا
لا تؤثر معنو0ً في  )الإيثار؛ الكياسة؛ الروح الر0ضية؛ الإنجاز وفق الضمير؛ السلوك الحضاري(

  :جودة الخدمة البنكية المقدمة التاليةأبعاد 
طف مع العملاء، الأمان، الاستجابة للعملاء ،الاعتمادية(  .)الأشياء المادية الملموسة، التعا

طردي معنوي السابقة من خلال نتائج التحليل  طنة التنظيمية بعاد لأتبينّ وجود أثر  سلوك الموا
  :التالية

 في المتغير التابع) الإيثار؛ الكياسة؛ الروح الر0ضية؛ الإنجاز وفق الضمير؛ السلوك الحضاري(
  :التالية جودة الخدمة البنكية المقدمةأبعاد 

طف مع العملاء، الأمان، ملاءالاستجابة للع ،الاعتمادية(  ، مما)الأشياء المادية الملموسة، التعا
لسلوك يقتضي رفض فرضية العدم، وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على أنه يوجد �ثير معنوي 

طنة التنظيمية    .جودة الخدمة البنكية المقدمةفي أبعاد الموا
طنة التنظيمإنّ أبعاد  :الفرضية الثانية −   :ية التاليةسلوك الموا
لا تؤثر معنو0ً  )الإيثار؛ الكياسة؛ الروح الر0ضية؛ الإنجاز وفق الضمير؛ السلوك الحضاري( 

  . رضا عملاء البنك الوطني الجزائري في مدينة غردايةفي 
طردي معنوي السابقة من خلال نتائج التحليل  طنة تبينّ وجود أثر  لسلوك الموا

 :التنظيمية التالية

  
 في المتغير التابع) كياسة؛ الروح الر0ضية؛ الإنجاز وفق الضمير؛ السلوك الحضاريالإيثار؛ ال(

، مما يقتضي رفض فرضية العدم، وقبول الفرضية رضا عملاء البنك الوطني الجزائري في مدينة غرداية
طنة التنظيمية البديلة والتي تنص على أنه يوجد �ثير معنوي  بنك رضا عملاء الفي أبعاد لسلوك الموا

  .الوطني الجزائري في مدينة غرداية
  :نعرض فيما يلي ملخصاً لنتائج الدراسة الميدانية: ملخص نتائج وتوصيات الدراسة: خامساً 

 :جودة الخدمة البنكية المقدمة التاليةأبعاد  تواجدإنّ   -  أ

طف مع العملاء، الأمان، الاستجابة للعملاء ،الاعتمادية ؛ الأشياء المادية الملموسة، التعا
في بعض زيد إلى حد ما عن الدرجة المتوسطة وتإلى حد ما عن الدرجة المتوسطة،  ورضا العملاء يقل

  :وهنا يوصي الباحثان بما يلي، أبعادها
وضع استراتيجيات لتطوير الخدمات البنكية لمواجهة تحد0ت  العمل الحثيث من اجل .1

  .ية في الصناعة البنكيةتحد0ت المنافسة العالم الخاصة في ظلالمنافسة من البنوك 
لديها وخاصة الفئات التي يكون البنوك عموما  عملاءعرفة خصائص لمتكثيف الدراسات  .2

في تصميم  حيث أن الاهتمام �ذا الجانب كفيل Uلمساعدة البنك الوطني الجزائريلتعامل مع في ا رغبة
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المبنية على Uلدراسات  الاستعانة؛ وكل ذلك يتطلب برامج مصرفية ملائمة لكل فئة من العملاء 
تتطلب من  الحديثة في التعامل مع العملاء التيوالإعلانية والتعريفية التسويقية والدراسات  التقنيات

  .تطوير الخدمات البنكيةفيما يتعلق باخذ وجهات نظر العملاء  البنك الوطني الجزائري
الخصائص  سواء من �حيةنوعية العملاء  وفق العمل على تصميم خدمات البنك .3

تجزئة السوق وتوجيه الأنشطة التسويقية المناسبة أو غيرها بشكل يساهم في الديموغرافية للعملاء 
يز الزUئن والتركيز على من هم أقدر على تحقيق الأرUح على وفق يتمعمرية أو دخلية و  لكل فئة
من % 80دل من الزUئن يمكن أن يحققوا عوائد تعا% 20والتي تعني \ن %. 80- %20قاعدة 
  .البنكدخل 

الخدمات المستخدمة في تقديم  تقانة المعلوماتفي تطوير  البنك الوطني الجزائريضرورة اهتمام  .4
على مدار  توقفها عن الخدمةعدد من الصراف الآلي مراقبة لأكبر  التوزيع الجغرافيللعملاء والعمل على 

  . يومساعة Uل 24/24بشكل يسهم بخدمة العميل على مدار  الساعة
الاستجابة السريعة وتلبية مطالب على وضع  لابد من أن يعمل البنك الوطني الجزائري .5
  .جودة الخدمات البنكية في مقدمة أولو0ته فيما يتصل برفعالعملاء 
كبير في   كالمباني الحديثة والمكان المنظم المريح اثر  للبنك التجاري الجزائريلجوانب الملموسة إن ل .6

 فلابد من أن يعمل على إعادة النظر فيها بشكل يسهم في رفعتقويم جودة الخدمة نظر العملاء عند 
 .جودة الخدمات البنكية

 

طنة التنظيمية وغرسها في حياة الموظفين واعتبارها  .7 أن تعمل الإدارة على إذكاء روح الموا
ة تساعد ذو قيمة أساسية من القيم التي يؤمنون �ا وذلك من خلال خلق مناخ أو ثقافة تنظيمي

العاملين على تبني مثل تلك السلوكيات ويتم ذلك من خلال إjحة المزيد من فرص التطوير والتقدم 
طنة  ط المكافآت والحوافز التشجيعية بما يظهره العاملين من سلوكيات موا الوظيفي مستقبلاً ورب

ط أداء الفرد \هداف البنك   .تنظيمية مرتفعة، وهذا يساهم بدوره في رب
طنة التنظيمية سواء على  أن تقوم .8 الإدارة ببناء نموذج متكامل يتيح وجود سلوكيات الموا

المستوى الفردي أو الجماعي أو التنظيمي، هذا النظام يكون جزءً لا يتجزأ ضمن منظومة إدارة 
  . وتنمية الموارد البشرية وذلك من خلال روح الفريق والعمل الجماعي والقيادة Uلقدوة

طنة التنظيمية التالية أبعاد تواجدإنّ   -  ب  :سلوك الموا

يزيد إلى حد ما عن الإيثار؛ الكياسة؛ الروح الر0ضية؛ الإنجاز وفق الضمير؛ السلوك الحضاري 
في الأبعاد الأخرى؛ وهنا يوصي ، ولكنها تقل عن الدرجة الجيدة في بعض أبعادهاالدرجة المتوسطة 

  :الباحثان بما يلي
طنة التنظيمية من خلال تنظيم الموظفين في فرق عمل العمل الحثيث على تنمية سلوك  .1 الموا

بدلا من الاعتماد على الهياكل الهرمية التقليدية وان تتميز فرق العمل Uلتماسك بين أعضائها؛ 
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ط القيادة التي تركز على الإنجاز مع الثقة المتبادلة ما بين الأعضاء؛ ضمان التنوع و  والاعتماد على نم
 .في والثقافي في الفريقالديموغرافي والوظي

طرق العمل  .2 تشجيع الموظفين على إبداء الرأي وتقديم المقترحات الجديدة لتطوير 
والمساهمة في مناقشة الموضوعات التي تواجه البنك مع ضرورة تشجيع الموظفين على قراءة مذكرات 

 .البنك وإعلا�ته

طا .3 على التعامل معها دون تذمر التنظيمية العرضية وتدريب الموظفين  تالتقليل من الإحبا
  .أو امتعاض

 مكافأة الأفراد بحسب الانجاز خصوصا الانجاز وفق الضمير مع إعطاء المرونة الكافية لهم .4
بشكل يتيح لهم الحركة واتخاذ القرارات؛ الانجاز وفق الضمير المتصل Uلحضور؛ احترام اللوائح 

  .وممتلكات البنك والقوانين ؛ الدقة والعمل بجدية؛ الحفاظ على موارد
تشجيع الأفراد على التصرفات والأفعال التطوعية التي تعكس رغبة الفرد في مساعدة  .5

 .الآخرين من رؤساء وزملاء العمل أو حتى العملاء

تقليل معدلات الدوران للموظفين وتقليل عدد الشكاوى واجتذاب أفضل الأفراد  .6
 .ة للعملوالحفاظ عليهم من خلال جعل البنك مكان أكثر جاذبي

ملخص تنفيذي لآلية بناء الاستراتيجيات التنافسية للبنك التجاري في : سادساً 
 ضوء النتائج والتوصيات

 

 SWOT في ضوء إجراء التحليل الاستراتيجي لبيئة البنك الداخلية والخارجية: أولاً 

MATRIX: 

تقع  تغيرات التيوهي الم: للبنك التجاري الجزائري Ex. Environmentتحليل البيئة الخارجية   -  أ
طه وتتمثل Uلبيئة الاقتصادية طار العام لذي يمارس فيه البنك نشا  خارج سيطرة البنك وتمثل الإ
والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية والزUئن والحلفاء الإستراتيجيون وهي تعبر عن إما فرص أو 

أكثر  إيجاUً في فعاّلية البنك وتجعله تمثل العوامل الخارجية التي تؤثر OOpportunitiesديدات؛ فالفرص 
  :قدرة على تحقيق مهمته بفعالية وخلق ميزة تنافسية ومنها

  .والعملاء الجدد وز0دة الطلب في السوق/ الأسواق الجديدة أو  - 
% 70و إجمالي الميزانية العمومية للقطاع البنكيمن % 80القدرة المالية الكبيرة  - 

  .من إجمالي الإيداع والقروض
  .التشريعات والقوانين الجديدة - 
  النمو والانتعاش الاقتصادي والتقنيات الحديثة - 

تمثل العوامل الخارجية التي تؤثر سلباً في فعّالية البنك وتجعله أقل  Threatsأما التهديدات 
  :قدرة على تحقيق مهمته بفعالية وخلق ميزة تنافسية ومنها
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  .منخفضةالمنافسون للسوق وبتكاليف  اختراق �
  .العملاءفجائية التغير في احتياجات ورغبات  �
  .Serious Recession دخول الاقتصاد في أزمة كساد حاد �

تقع  هي المتغيرات التي: للبنك التجاري الجزائري Int. Environment تحليل البيئة الداخلية  -  ب
طار العام الذي يتم فيه أداء الأنشطة المختلفة البنكداخل  عوامل و لهيكل التنظيمي مثل ا؛ وتمثل الإ

؛ المالية العواملو التعلم والنمو والإبداع و العمليات الداخلية والإجراءات و الثقافة التنظيمية 
قوة نقاط ف. على إما نقاط قوة أو نقاط ضعف للبنك التجاري الجزائري البيئة الداخليةوتشتمل 

Strengths ى تحقيق مهمته بفعاّلية ومنهاهي التي تجعله أكثر قدرة عل البنك الوطني الجزائري:  
 .المتمثلة برأس المال الهائل جدا الموارد المالية الملائمة �

العاملون والموظفون ذوي الخبرات العالية وما يدل على ذلك سعي البنوك الخاصة  �
 .للحصول عليهم

 .برامج إعادة الهيكلة التي قامت �ا الإدارة العامة في البنك الوطني الجزائري �

التي تجعله أقل قدرة على تحقيق هي  البنك الوطني الجزائري Weaknessط ضعف أما نقا
  :ومنهاعلى تحقيق أهدافه البنك قدرة  مهمته بفعّالية وتشكل نقاط خلل في

 .الماضية ةغياب الرؤية وضعف الخبرة في تطبيق الاستراتيجيات خصوصا في الفترة القريب �

 .انخفاض في دعم قدرات البحث والتطوير �

  .كلات في شبكات التوزيع التي لازالت إلى الآن مستمرة في درجات متفاوتةمش �

  

سواء الإستراتيجية أو : الأهداف �
 .التكتيكية أو التشغيلية

 بمعنى ما هي خطة الطريق :الاستراتيجيات �
تحقيق  للبنكتوضح كيف يمكن  التي

  .وأهدافه رسالته
طار أو : السياسات � من خلال تحديد الإ

  .المرشد لعملية اتخاذ القرارات داخل البنك

للبنك التجاري  الإستراتيجيةصياغة  يتم
طويلة الأجل من خلال  طريق  إعداد خطة 

في ضوء ما يملكه البنك من نواحي القوة 
  :اليةعلى الأمور الت والضعف وتشمل

   الإستراتيجية للبنك التجاريصياغة  :Åنياً 

وضع الإستراتيجية من خلال تنفيذ يتم 
الاستراتيجيات والسياسات موضع التنفيذ من 

  : خلال تنمية

  الإستراتيجية المقترحة للبنك التجاري تنفيذ : Åلثاً 
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  بن سانیةعبد الرحمان  و  بلعورسلیمان  
 المركز الجامعي غردایة معھد العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

  الجزائر,  47000غردایة    455غردایة ص ب 
  

   مقدمة
ليه رها$ت النجاح في أية مؤسسة يشكل العنصر البشري الطرف الرئيسي الذي تبنى ع

يساهم بلدا إلى أن رأس مال البشري  192وبل في أية دولة كانت وقد خلصت دراسة شملت ، اقتصادية
الأمر الذي  ،رأس المال الطبيعي %20، ولرأس المال المادي %16من النمو في مقابل  %64بما لا يقل عن 

  .1ورG لتحقيق النجاح والتقدميجعل الاستثمار في المورد البشري استثمارا ضر 
صة  - كجانب من جوانب الاستثمار في الموارد البشرية   - ويختص التدريب  Sلنظر Qهمية خا

صل في محيطها ، التنافسي إلى كونه الأداة المرنة والسريعة التي تسمح للمؤسسات بمواكبة التطور الحا
صبح، لبشريوما يفرزه هذا التطور من تحدGت في مجال ]هيل المورد ا  ويمكن القول أن التدريب أ

صلاح أو تطوير وظيفي  اليوم شرطا ووسيلة لا غنى عنها لتحقيق الأهداف المستقبلية ، لأية عملية إ
  .طموحة لأية مؤسسة

إلى التدريب وتطوير ، المؤسسات المصرفية التقليدية مثلها مثل، وتحتاج المصارف الإسلامية
تبعا ، للتدريب قع هذه البنوك قد يطرح حاجتها الأكثر من غيرهابل إن وا، مهارات العاملين فيها

صفات متميزة في العنصر البشري صياoا وما تفرضه من موا  .لخصو

إلا أن المؤسسات المالية ، وإذا كانت قواعد التدريب واحدة مهما كانت طبيعة نشاط المؤسسة
صية نشاطها التدريبية على موضوعات الإسلامية بحاجة للتركيز في العملية فكثير من ، ترتبط بخصو

 تشكل جوهر الفروق بين، ليست لديهم فكرة محددة عن مفاهيم أساسية، الإسلامية العاملين في البنوك
   .ذلك الإسلامي والتقليدي مثل الرS والغرر ونحو النظامين

صيات التدريب في المؤسسات المصرفية  سنحاول في هذه الورقة  التطرق إلى إشكالية خصو
  :وذلك من خلال المحاور التالية، الإسلامية
  المفهوم والأهمية؛: التدريب - 
صيات المميزة للمؤسسات المصرفية الإسلامية وحاجتها للتدريب؛ -   الخصو

صيات التدريب في المؤسسات المصرفية الإسلامية -    .خصو
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  المفهوم والأهمية: التدريب
  ماهية التدريب  - 1
الوسيلة التي من خلالها يتم إكساب الأفراد العاملين "Qنه  يعرف التدريب: تعريف التدريب 1- 1

أو ، والقدرة على استخدام وسائل جديدة Qسلوب فعال، الأفكار والمعارف الضرورية لمزاولة العمل
  .2"مما يؤدي إلى تغيير سلوك واتجاهات الأفراد، استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة

ن اكتساب مهارات ومفاهيم وقواعد واتجاهات لزGدة عملية تعلم تتضم"وقد عرف Qنه 
  .3"وتحسين أداء الأفراد

أو ، عملية تزويد الموظف بمهارات ومعارف وقواعد وسلوك لتطوير أداءه"كما عرف Qنه 
  .4"لتهيئته لشغل وظيفة أعلى في المستقبل

ؤسسة لأفراد مهما كانت قيمة وأهمية عملية الاختيار في اجتذاب الم :أهمية التدريب 2- 1
صقل ودعم مستمر؛ لتنمية ، ومهارات معينة ذوي قدرات فإن هذه القدرات والمهارات في حاجة إلى 

على  مواهب الأفراد وإكسا�م مهارات ومعارف جديدة تمكنهم من النهوض Qعباء وظائفهم الحالية
المتدربون وإنما أيضا  ولا تقتصر جهود التدريب على الوظائف الحالية التي يشغلها، نحو أكثر فعالية

  .إعدادهم لتولي الوظائف ذات المستوى الأعلى والمسؤوليات الأخرى
  :S5لإضافة لذلك تظهر أهمية التدريب في الجوانب التالية

  : أهميته Sلنسبة للمؤسسة -أولا
وسد الثغرات التي توجد بين معايير الأداء ، ضمان أداء العمل بفاعلية وسرعة واقتصاد - 

  .ددها الرؤساء وبين الأداء الفعلي للعاملينالتي يح
  ربط أهداف العاملين Qهداف المؤسسة؛ -
  .بناء قاعدة فعالة للاتصالات والاستشارات الداخلية -
صول ، ضمان استقرار المؤسسة ومرونتها - صل من الأ فالأفراد المدربين هم بمثابة أ

ها من خلال مدها Sلقدرة على يعملون على ضمان استقرارها ومرونت، الهامة في المؤسسة
  .الاستمرار مهما حدث من تغيير وSلقدرة على التلاؤم والتكيف مع التغيرات والمستجدات

  : أهميته Sلنسبة للأفراد العاملين - �نيا
  Sعتبار أن زGدة إنتاجه مرهونة برغبته في أداء العمل؛، ترغيب الفرد في عمله -
صة أمامه لكي يقف على كل ما هو رفع الكفاية الإنتاجية للفرد  - عن طريق إ�حة الفر

  .وما يترتب عليه من تطور في فنون وأساليب العمل، جديد في مجال التطور العلمي والتقني
صة الترقية والتميز في العمل؛ -    يوفر للفرد فر
صا تلك الناجمة عن ضعف الكفاءة والمهارة، تخفيض عدد حوادث العمل -    .خصو
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  :ه في تطوير العلاقات الإنسانيةأهميت - �لثا
  تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين؛ - 
رفع الروح المعنوية لأفراد القوى العاملة Sلمشروع نتيجة إلهامهم Qبعاد العمل ومهاراoم في  - 

  أدائه واهتمامهم به؛
صلة في -    . المؤسسةتطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحا
  مبادئ التدريب  3- 1

 أي أن: وليس كماليا ولفترة معينة، التدريب نشاط ضروري ومستمر - أولا
لكنه نشاط ضروري ، التدريب ليس أمرا كماليا تلجأ إليه الإدارة أو تنصرف عنه Sختيارها

 وoدف هذه، فبعد اختيار الفرد لشغل وظيفة معينة ]تي عملية الإعداد والتهيئة. ومهم
  .العملية لتعريف الفرد Sلعمل المسند إليه

فهو ، يقصد بذلك أن هناك تكامل وترابط في العمل التدريبي: التدريب نظام متكامل - �نيا
  : 6ويتضح التكامل في نظام التدريب من خلال ما يلي. ليس نشاطا عشوائيا

  : التدريب وهي التكامل والتجانس الإيجابي بين المكو$ت الأساسية التي يقوم عليها* 
  الأفراد المطلوب تدريبهم؛  - 
  الخبرات والمعارف والمعلومات المطلوب إكسا�ا للمتدربين؛ - 
  القائمين Sلعمل التدريبي من مديرين ومسؤولين آخرين؛ - 
  .المشكلات التي تعاني منها المؤسسة - 
  :7والتي تتمثل فيما يلي، التكامل في الأنشطة التدريبية* 
صيف وتحل -    يل الأوضاع والأنماط التنظيمية والإدارية؛تو
صيف وتحليل العمليات والإجراءات؛ -    تو
صيف وتحليل سلوك الأفراد وتقييم أدائهم؛ -    تو
  تحديد الاحتياجات التدريبية؛ - 
  إعداد المدربين؛ - 
  .تنفيذ ومتابعة وتقييم البرامج التدريبية - 
قدر كاف من التكامل والتوازن بين  ينبغي أن يتوافر إذ التكامل في نتائج التدريب؛* 

  ،تحسين النتائج، تقليص وقت أداء العمل، والمتمثلة في انخفاض النفقات النتائج الاقتصادية

 

تحمسهم  والنتائج السلوكية التي تتمحور حول السلوك الجديد للمتدربين وعلاقاoم الإنسانية ومدى
  .بشرية اللازمة لأداء العملياتوالنتائج المتعلقة Sلخبرات والكفاءات ال، للعمل
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بما أن التدريب عمل إداري فينبغي أن تتوافر فيه مقومات : التدريب نشاط إداري وفني - �لثا
توافر الموارد ، توازن الخطط والبرامج، ومنها وضوح الأهداف والسياسات، العمل الإداري الكفء

  .وأخيرا توافر الرقابة المستمرة، المادية والبشرية
 التدريب عملا فنيا أيضا لأنه يحتاج لخبرات متخصصة أهمها خبرة متخصصة في تحديد ويعتبر

وأخرى متخصصة في تنفيذ هذه البرامج ومتابعتها ، وإعداد برامج تدريبية، الاحتياجات التدريبية
  .وتقييمها

  :ة هييستند التدريب إلى مقومات إدارية وتنظيمي: التدريب له مقومات إدارية وتنظيمية - رابعا
  وتوفر الإمكانيات اللازمة لأداء هذا العمل؛، وجود خطة للعمل تحدد الأهداف والأنشطة - 
  توافر القادة والمشرفين الذين يحصل منهم الموظف على المعلومات الأساسية والتوجيه المستمر؛ - 
  توافر نظام سليم لاختيار وتعيين العاملين؛ - 
  حتى يمكن تحديد الاحتياجات التدريبية؛، ة العاملينتوافر نظام مستمر لتقييم أداء وكفاء - 
  .تور نظام للحوافز المادية والمعنوية - 
  أنواع التدريب 4- 1

هذا النوع من التدريب يحصل عليه الفرد :التدريب في المرحلة الأولى من التوظيف - أولا
  . ويعتبر بمثابة تقديم وتعريف Sلعمل وSلمؤسسة، حديث الالتحاق Sلوظيفة

  :وينقسم إلى ما يلي: التدريب في المراحل المتقدمة من العمل - نيا�
 يتضمن هذا النوع من التدريب المعلومات الجديدة التي: التدريب بغرض تجديد العمليات* 

كافة   وتدعو الحاجة دائما إلى تعميم هذا النوع في، ينبغي أن تقدم للموظف في التخصص الذي يمارسه
ت في نظم المعلومات والتقنية الحديثة تلزم إجراء بعض التغييرات لأن التطورا، التخصصات

  . والتجديدات الأساسية
يهدف هذا النوع من التدريب إلى تزويد المديرين والمشرفين : تدريب القيادات الإدارية* 

صب عليا في المؤسسة وذلك لتنمية قدراoم الشخصية ، بمهارات ومعارف إدارية وإشرافية لتقلد منا
التنسيق ، اتخاذ القرارات القيادية، الرقابة، التنظيم، التخطيط: تسيير العمليات الإدارية مثلفي 

  .والاتصال
  : 8وتتم عملية التدريب Sستخدام عدة طرق من أهمها: طرائق التدريب 5- 1

حيث يتم ، وفق هذه الطريقة يكون التدريب في موقع العمل: التدريب في مواقع العمل - أولا
 ويقوم ، د العامل في موقع العمل الفعلي الذي يكون ممارسا له بصورة مباشرةوضع الفر 

  .المدرب بممارسة العمل أمام المتدرب
وفقا لهذا الأسلوب تتم عملية نقل الأفراد العاملين داخل المؤسسة من : تدوير العمل - �نيا

رب لتعريف الفرد ويصحب هذه العملية التوجيه من قبل المد، قسم إلى آخر أو من عمل لآخر



   158 - 171:  )2009( 7عدد مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات ال

 

  و  عبد الرحمان بن سانیة سلیمان  بلعور       

163 

  .Sلعمل الجديد المنقول إليه
تتم بموجب هذا النوع oيئة مكان مجهز بكافة : التدريب في بيئة مماثلة للعمل - �لثا

صلي للتدريب عليه وهذه الطريقة ، مستلزمات ومعدات مشا�ة لما هو موجود في مكان العمل الأ
  .ة العملoيئ العامل لنقل ما تعلمه في بيئة التدريب إلي بيئ

إن هذه الطريقة تعتمد بصورة أساسية على الاتصالات : المحاضرات وعرض الأفلام - رابعا
وذلك لقلة تكلفتها وأهميتها في ، وتعد من الأساليب التدريبية الشائعة، بدلا من الالتحاق Sلعمل

صة المعارف النظرية كمفاهيم وأسس مرتبطة Sلعم، نقل المعلومات والمعارف   .لوبصورة خا
تتيح هذه الطريقة للأفراد التعامل مع الموقف الفعلي والأفراد الذين : تمثيل الأدوار - خامسا

وبموجبها توكل للمشاركين أدوار يطلب منهم التصرف إزائها وكأµم في ، يعملون في هذا الموقف
مهارات  ومختلف ا¶الات التي تتطلب، وتوجه هذه الطريقة عادة إلى القيادات الإدارية. الواقع

  .سلوكية في التعامل مع الآخرين
 ،يركز على العلاقات الشخصية التبادلية بين مجموعة المتدربين: تدريب الحساسية - سادسا

. وكيفية إدراك الآخرين �ذا التصرف، ويتيح لهم رؤى حول كيفية تصرف الفرد ضمن ا¶موعة
نفعالاته وسلوكه على الآخرين وأثر يهدف هذا النوع من التدريب إلى زGدة إحساس الفرد Qثر ا

وتنمية مهارات سلوكية ¶موعة أو مجموعات ، كما يهدف إلى تطوير المعارف والقيم،  سلوكهم عليه
صراع الآراء والتعلم، مستهدفة   .9من خلال التفاعل الجماعي و
  :10هناك وسائل كثيرة لتقويم التدريب من أهمها: تقويم التدريب 6- 1
يتم عن طريق المقارنة بين مجموعتين مع تحليل العوامل و  :الدراسة المقارنة التقويم عن طريق - 

  . التي جعلت أحد ا¶موعتين أكثر استفادة من ا¶موعة الأخرى
وهذا النوع أكثر شيوعا؛ لأن المشرفين على العمل من : تقويم البر$مج بواسطة المشرفين - 

  . دراكا لأثر التدريب في رفع مستوى الأداءوإ، أكثر الناس حساسية لنواحي الضعف في العمل
من  وذلك لمعرفة مقدار ما اكتسبه المتدربون: الامتحان كوسيلة من وسائل تقويم التدريب - 

  . خبرات ومهارات يستطيعون تطبيقها في ميدان العمل
والمقصود به أن يقوم المشرفون على التدريب : التقويم عن طريق الأدلة من ميدان العمل - 

  : د انتهاء البر$مج بتصميم بطاقة متابعة تنقسم إلى ثلاثة أقسامبع
  . ظروفه الاجتماعيةو  قسم يشمل بيا$ت عامة عن المتدرب*  
   .قسم يتناول التحليل الدقيق لنواحي عمله ومدى إتقانه لكل $حية وذلك قبل التدريب*  
  قسم يتناول التحليل الدقيق بعد التدريب * 
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صيات المميز    وحاجتها للتدريب، ة للمؤسسات المصرفية الإسلاميةالخصو
، تختلف التعاريف المعطاة للبنوك الإسلامية في بعض الجوانب: مفهوم البنوك الإسلامية  - 1

حيث تركز أغلبية التعاريف على تمييز البنك الإسلامي بموافقة نشاطه لمبادئ الشريعة الإسلامية 
Sالدولي للبنوك  تعاريف نجد تعريف اتفاقية إنشاء الاتحادومن هذه ال، لاسيما فيما يخص مسألة الر

  :الإسلامية
 يقصد Sلبنوك الإسلامية في هذا النظام تلك البنوك أو المؤسسات التي ينص قانون إنشائها"

صراحة على الالتزام بمبادئ الشريعةو    .11"عطاءو  أخذا Sلفائدة على عدم التعامل، و نظامها الأساسي 
اريف البنوك الإسلامية على بيان الأعمال التي تقوم �ا هذه البنوك كالتعريف وكثيرا ما تركز تع

  :الذي ينص على أن
البنك الإسلامي مؤسسة مصرفية هدفها تجميع الأموال والمدخرات من كل من لا يرغب في "

SلرS وكذلك توفير ، ثم العمل على توظيفها في مجالات النشاط الاقتصادي المختلفة، التعامل
لخدمات المصرفية المتنوعة للعملاء بما يتفق مع الشريعة الإسلامية ويحقق دعم أهداف التنمية ا

  . 12"ا¶تمع في والاجتماعية الاقتصادية
البنك الإسلامي هو مؤسسة تستقبل الودائع وتقوم بكل الأنشطة البنكية Sستثناء "أو 

  .13"عمليات الاقتراض والإقراض بفائدة
بعدا أوسع وهو الرسالة التي وجدت هذه البنوك لتأديتها والتي تشكل وتضيف تعاريف أخرى 

  :كما في التعريف التالي،  فارقا جوهرG بينها وبين البنوك التقليدية الربوية
البنك الإسلامي مؤسسة مالية إسلامية ذات رسالة اقتصادية واجتماعية تعمل في ظل "
  .14"الإسلامية التعاليم

بنوك  كز على عنصر إضافي في تعريف البنوك الإسلامية وهو كوµانلاحظ أن هذا التعريف ر 
صِرْفاً صاحب رسالة يؤديها في ا¶تمع ، لا تسعى فقط إلى تحقيق الربح  بل البنك الإسلامي بنك 

  .15بنك يبحث عن المشروعات الأكثر نفعا وليس فقط الأكثر ربحا، مجرد �جر وليس
وإن كان يعاب عليه أنه تعريف طويل  –ب المذكورة من التعاريف التي شملت مختلف الجوان - 
  :التعريف التالي - نوعا ما 
تسعى إلى جذب الموارد من ، البنك الإسلامي منظمة مالية ومصرفية اقتصادية واجتماعية"

مع أداء الخدمات المصرفية ، الأفراد والمؤسسات وتعمل على استخدامها الاستخدام الأفضل
صحاب رأس المالوتعمل على تحق، المتعددة  التكافل كما تساهم في تحقيق،  يق العائد المناسب لأ

 وذلك �دف تحقيق الإيجابية، وتلتزم بمبادئ ومقتضيات الشريعة الإسلامية، الاجتماعي في ا¶تمع
  .16"والاجتماعية للأفراد المؤسسات مع مراعاة ظروف ا¶تمع الاقتصادية

صيات المميزة للبنوك الإسلامي -  2 صيات : ةالخصو توضح التعاريف السابقة جانبا من الخصو
  :وهي، التي تتميز �ا البنوك الإسلامية عن نظيراoا من البنوك التجارية الربوية
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إن البنوك الإسلامية بنوك تلتزم  وفق ما يقضي به قانون إنشائها : المرجعية الشرعية 1- 2
نجد عطاء بعد أخلاقي لنشاط هذه البنوك لا هذا الالتزام يتضمن إ، مراعاة أحكام الشريعة الإسلامية

وقد ظهر  ،نظيرا له في البنوك التقليدية التي يجمح �ا التهافت إلى تعظيم الربح إلى تجاوز حدود الأخلاق
هذا واضحا في الأزمة المالية العالمية الحالية التي كان من أعمق أسبا�ا جشع البنوك لتعظيم أرSحها 

ع في المديونية دون النظر إلى المخاطر الكبرى التي يتعرض لها النظام المالي والذي دفعها إلى التوس
  .في الأجل طويل) وSلتالي مصالح ا¶تمع(

  :ومن أهم جوانب هذا الالتزام الديني الأخلاقي نجد
فالفائدة التي تشكل الأساس الذي تبني عليه البنوك الربوية : عدم التعامل Sلفائدة - أولا
Êَيَُّـهَا الذِينَ ءَامَنُوا اتّـقُوا اللهَ "بر أمرا محرما Sلنسبة للبنوك الإسلامية بنص القرآن الكريم ربحيتها يعت

صية الأولى التي تميز البنوك الإسلامية والتي كانت ، "وَذَروُا مَا بقَِيَ مِنَ الرSَِّ إِن كُنتُم مُّومِنِينَ  وهو الخا
  . الأزمات المالية والمصرفية راء جعلها أقل عرضة للأخطار التي تنجم عن

الإضرار إن الفائدة في جوهرها هي نظام استغلال لصالح طرف واحد هو البنك على حساب 
حيث تؤدي  وهي في الوقت ذاته من أهم المخاطر التي يواجهها البنك التجاري، بمصالح الفرد المقترض

والتي أبرزها الأزمة ، الية والمصرفيةكما هو الحال في الأزمات الم،  إلى إفلاسه في كثير من الأحيان
  .المالية العالمية الأخيرة

لأن القطاع الحقيقي هو مصدر ، ذلك أن سعر الفائدة هو معاملة لا تخلق أية قيمة مضافة
وبسبب ، بل تساهم في فصل المديونية عن الثروة، الثروات ومصدر خلق القيم المضافة في الاقتصاد

صبح نمو المديونية يتمتحول الرأسمالية إلى نظام م بشكل أسرع  قامرة في ظل الأدوات المالية المستحدثة أ
بلغ نمو الدين في  وهذا ما تؤكده الإحصائيات حيث. بكثير من نمو الثروة وهو ما يخلق الهرم المقلوب

في  %20بينما لم تَـنْمُ الثروة سوى بنسبة  %36نسبة  2007- 1976الاقتصاد الأمريكي في الفترة 
  .الفترةنسبة 

فإن سعر الفائدة يشكل معاملة لا أخلاقية تمنح للمصارف والمؤسسات ، من $حية أخرى
إذ يقوم منطق الفائدة على منح سعر فائدة على الودائع ، المالية الإثراء على حساب ظلم الأفراد

الديون ولة Sلإضافة إلى أن جد، التي تستقبلها البنوك أقل من سعر الفائدة على القروض التي تمنحها
تضخيم  مما يساهم في، يعني تحميل المدين تكلفة إضافية برفع سعر الفائدة) ]خير آجال استحقاقها(

  .المديونية دون نشاط منتج ويرتب تضخم القطاع المالي وانفصاله عن القطاع الحقيقي
تداول وجعل الاقتصاد قائما على ال، لذلك فقد حرم الإسلام التعامل SلرS مهما كان شكله

منع (وأقر مبدأ المشاركة في الربح والخسارة ، كما حرم نظام جدولة الديون،  الفعلي للموجودات
  .وهي الحالة الواضحة في عدم ضمان البنوك الإسلامية للودائع الاستثمارية) الربح دون مخاطرة

على قاعدة أساسيه تمثل جوهر  تقوم الصيرفة الإسلامية: اعتماد قاعدة الغنم Sلغرم - �نيا
بمعنى آخر ، 17"النقود رؤوس أموال يتّجر �ا لا فيها" تميّزها عن الصيرفة التقليدية وهي أن 
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ويتجلى ذلك في استخدام أسلوب المشاركة ، اعتمادها على القاعدة الإنتاجية لا القاعدة الإقراضية
الخسائر إن وأيضا بتقاسم ، إن وجدتحيث أن هذا الأسلوب يقضي بتقاسم الأرSح ، في التمويل

يرتبط Sلقاعدة  لذلك. Sلإضافة إلى أن موضوع التمويل يخص مشروعات تحقق نفعا للمجتمع، وقعت
أو الربح " الغنم Sلغرم: "السابقة قاعدة منهجية أخرى في ممارسة الصيرفة الإسلامية وهي قاعدة

  : فصيلية ومن أهمهاوما يرتبط بذلك من الأحكام العملية الت، Sلخسارة
  مبدأ نظرة الميسرة عند الإعسار  - 
  امتناع غرامة التأخير  - 
  الخسارة على قدر رأس المال دائما  - 
  .اعتماد مؤشرات الربح كبديل شرعي لمؤشرات الفائدة الربوية - 
والمظهر البارز لهذا الربط هو عدم اقتصار : ربط التنمية الاقتصادية Sلتنمية الاجتماعية 2- 2
لتعمل على  فنظرG وجدت هذه البنوك. الإسلامية على الربح كهدف وحيد لنشاطهاالبنوك 

الربح  ولا يشكل، الاضطلاع بخدمة ا¶تمع والمساهمة في تنميته فيما يرجع إلى نشاطها كمؤسسة مصرفية
  .الدافع الأول والوحيد من وجودها كما هو الحال Sلنسبة لغيرها من البنوك التجارية الربوية

هذا الجانب النظري الذي أشارت إليه بعض التعريفات المعطاة للبنوك الإسلامية تحت إن 
  :يطرح" بنوك ذات رسالة"عبارة 

 من جهة ضرورة الإشارة إلى أن سعي هذه البنوك لخدمة أهداف ا¶تمع التنموية لا يعني - 
  .عدم اهتمامها Sلبحث عن الربح

لتزام النظري في الممارسات الميدانية للبنوك مدى التطبيق الواقعي لهذا الا، من جهة أخرى - 
حيث يثور التساؤل في كثير من الأحيان عن ، "البنوك الإسلامية"المتواجدة في العالم تحت تسمية 

 .مدى التطابق الفعلي لنشاط البنك الإسلامي مع أحكام الشريعة الإسلامية

صيات تستدعي حاجات ماسة إلى تدريب متميز - 3   خصو
صيات  السابقة التي تتميز �ا البنوك الإسلامية تبين حاجتها إلى كوادر بشرية ذات إن الخصو

صة صفات خا ومن جهة أخرى تطرح حاجة ماسة إلى برامج تدريبية تتبناها هذه ، هذا من جهة، موا
صياoا   .البنوك لفائدة موظفيها للرقي بتأهيلهم المهني إلى المستوى الذي تتطلبه خصو

صفات الضرور  1-  3   :18ية للعامل في البنوك الإسلاميةالموا
 ؛)الأمانة وحسن الخلق(السلوك السوي  •

 ؛)الخالية من الأمراض النفسية والروحية(الشخصية المتزنة  •

  
  التكوين المستمر المتخصص المزدوج؛ •
صيد الشرعي الكافي؛ •   الر
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  وسعة الأفق؛، التجديد والتطوير •
  ؛...)معرفي،، إبداعي، ابتكاري(الديناميكية  •
  ؛)تقاسم الأعباء والمسؤوليات، التعاون، الانسجام(Sلروح الجماعية  التحلي •
 ). شخصية متفتحة وحوارية(، القدرة على الإقناع •

تتعدد الأسباب التي تبين حاجة : أسباب الحاجة إلى التدريب في البنوك الإسلامية 2-  3
  :سباب نذكرومن بين هذه الأ، المصارف الإسلامية إلى تدريب عمالها وتطوير ]هيلهم

 كما ذكر$ فإن أنشطة البنوك: عدم ملاءمة مخرجات نظام التعليم لاحتياجات العمل - أولا

 توافر ضرورة الذي يتطلب الأمر الشرعية؛ والضوابط المبادئ على مجموعة من تعتمد الإسلامية

ذه البنوك إلا أن المشكلة تكمن في أن ه، البشرية مواردها قبل من وفهمها الضوابط �ذه المعرفة
، الضوابطكوادر بشرية لم تتلق التكوين المتخصص الضروري لمعرفة تلك  تصطدم بضرورة توظيف

عدم تطابق  مما يخلق، والسبب يعود إلى أن النظام التعليمي يغلب عليه التكوين في الصيرفة التقليدية
 .بين احتياجات العمل في المصارف الإسلامية ومخرجات النظام التعليمي

 في الموظفين عدد أن إلى 2005 عام الإسلامية المالية الصناعة حول الدراسات إحدى وتشير
صل الإسلامية المالية المؤسسات   .19تقليدية مصرفية خلفية لهم منهم  85%،موظف ألف 250 إلى و
إن أحد الأسباب الرئيسية لحاجة البنوك الإسلامية : نمو مطرد لا يقابله كوادر متخصصة - �نيا

حيث بلغ هذا ، مواردها البشرية هو النمو الكبير الذي عرفته الصناعات المالية الإسلامية لتدريب
وهو معدل مرتفع مقارنة مع معدل نمو ، %23معدلا يفوق  2006إلى  1995النمو خلال الفترة من 

على  2015تريليون دولار لعام  1.3كما أن الصناعة المالية الإسلامية يتوقع لها أن تتجاوز،  سابقا 15%
صل ، مستوي العالم وفق آخر الإحصائيات مؤسسة  339إلى وأن إجمالي عدد المؤسسات المالية الإسلامية و

2015مؤسسة عام  800ويتوقع أن تبلغ نحو ، 2006حتى µاية عام 
20.   

يحمل في طياته تحدGت كبرى على البنوك الإسلامية  - وبرغم إيجابياته  –إن هذا النمو المطرد 
وفي ، Êتي في مقدمتها الحاجة إلى عدد متزايد من الموظفين ذوي الخبرة Sلصيرفة الإسلامية، امواجهته

  .ظل ندرة المتخصصين في هذا ا¶ال يبرز الدور الكبير الذي يلعبه التدريب في مواجهة هذا التحدي
إذ يسجل عدم وجود معايير موحدة لتوظيف العاملين Sلبنوك : مشاكل التوظيف - �لثا

وإلى  حيث يخضع اختيار العاملين في غالب الأحيان إلى العشوائية نسبيا، المؤسسات المالية الإسلاميةو 
مما يؤدي إلى وجود نوعية من العاملين في البنوك الإسلامية لا تدرك حتى الحد ، ضرورات سد النقص

 والمرابحة، ائدةوالف الربح بين لا يعرف الفرق من فيهم وجد حتى، الأدنى من المقومات الشرعية

!بفائدة والقرض
21  

وتحديدا التي ، يضاف إلى هذا عدم وجود المؤسسات اللازمة لتأهيل العاملين �ذه المؤسسات
  .22تعمل في بلاد غير إسلامية وتضطر إلى توظيف غير مسلمين

صيات التدريب في البنوك الإسلامية   :خصو
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إذ لا يقتصر على ، بشمولية التدريبتتميز البنوك والمؤسسات المالية الإسلامية عن غيرها 
بل  وهو ليس أمراً تحسينياً ، التدريب على الجوانب الشرعية، الجوانب المصرفية الفنية بل يقترن بذلك

لأنه هو الذي يحقق ، بل يعتبر التدريب الشرعي أهم من الجانب الفني، أµما يسيران جنباً إلى جنب
صيته التي وجد من أجل   .هاللبنك الإسلامي خصو

 يحتاج العاملون Sلبنوك والمؤسسات المالية الإسلامية إلى إعداد و]هيل متعدد، وبناء على ذلك
صيات التدريب، بخلاف العاملين Sلبنوك والمؤسسات المالية التقليدية، الجوانب في  ويمكن توضيح خصو

  :البنوك والمؤسسات المالية الإسلامية من خلال النقاط التالية
  : 23يشمل إعداد العاملين في البنوك الإسلامية مجالين: ريبمجال التد - 1
فني يشتمل على العمل المصرفي التقليدي نفسه لكن مع استبعاد كل : أحدهما - 

  .المعاملات الربوية
صيغ التمويل والاستثمار الشرعية من مرابحة وبيع Sلأجل وسلم : والثاني -  شرعي يستوعب 

 .تواستصناع وإجارة ومضاربة ومشاركا

وليس  ، ومن $حية أخرى فإن التدريب الشرعي يجب أن يكون �ماً وشاملاً ومتكاملاً 
، كالتدريب الفني الذي يمكن أن يتدربه العامل تدريجياً حتى يصل إلى مستوى الكفاءة العالية فيه

فهي إما أن تستوفي فيكون ، ذلك أن التدريب الشرعي يتصل Sلأحكام الشرعية التي لا تتجزأ
ومن الواضح أن التدريب الشرعي هو . أو تفقد أو تنقص فلا يكون مشروعاً ، رف مشروعاً التص

هو  خلافاً لما، لأنه هو الذي لم Êخذ حقه من حيث توفير الآليات المستقرة له، المقصود بصفة أساسية
  .عليه الحال Sلنسبة للتدريب الفني

 ارف والمؤسسات المالية فهو يشملأما نطاق التدريب للعاملين في المص: نطاق التدريب - 2
 جميع العاملين في هذه المؤسسات ولاسيما الهيئات الشرعية ثم العاملين الذين يعملون تحت إشرافهم

  :وعليه فإن التدريب الشرعي Sلذات ينبغي أن يشمل فئتين هما، ومراقبتهم
لرقابة الشرعية والمقصود �ؤلاء أعضاء هيئة ا: تدريب أعضاء هيئة الرقابة الشرعية 1- 2

  . وليس هيئات الفتوى الشرعية، )أي وحدات الرقابة الشرعية(الداخلية للمؤسسة 
وذلك ، تتطلب مهام الرقابة الشرعية أن يتوافر في عضو الهيئة التأهيل العلمي والعملي

،  الإسلاميةولا سيما ما يتصل Qنشطة المصارف ، Qن يكون متعمقاً في فقه المعاملات المالية
ودراستها ا يجب أن تتوافر لديه المقدرة على جمع أدلة اثبات المشروعية لتلك الأنشطة كم

  .وتحليلها
يقصد Sلتدريب الفني للعاملين تدريبهم على الجوانب  : تدريب العاملين فنيا وشرعياً  2- 2

الإسلامي بمختلف العلمية والنظرية والجوانب التطبيقية والفنية والوسائل التقنية لمزاولة العمل المصرفي 
  :24وبناء على ذلك يمكن أن يشمل التدريب الفني الجوانب التالية، جوانبه

المالي  تدريب ملائم في الأعمال المصرفية والمحاسبية والاقتصادية والمالية بما في ذلك التحليل - 
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  . وإنشاء المشروعات الاقتصادية
 .المالية والحاسوبية والإنترنت وغيرهاتدريب ملائم على الوسائط الآلية كالأجهزة والأنظمة  - 

تدريب ملائم على فنون المراجعة والتدقيق القانوني والمحاسبي الذي يجري تطبيقه على  - 
  . المصارف والمؤسسات المالية التقليدية

 أما التدريب الشرعي فهو يشمل Sلإضافة إلى الجوانب الفنية السابقة المتطلبات الشرعية في
  :لإسلامي والتي تتضمن ا¶الات التاليةالعمل المصرفي ا

   صيغ التمويل والاستثمار الشرعية؛ - 
  المراجعة الشرعية الداخلية أو الخارجية؛  - 
صول الاقتصاد الإسلامي وفقه المعاملات المالية الإسلامية -  صولا وفروعا؛, أ   أ
صيات الهيئة الشرعية للمؤسسة؛ -    فتاوى وقرارات وتو
 المحاسبية الصادرة عن هيئة المحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية الإسلامية؛المعايير الشرعية و  - 

صيات الصادرة عن الندوات وا¶امع والملتقيات الفقهية؛ -   الفتاوى والقرارات والتو

  ماهية المؤسسات المالية الإسلامية وأنشطتها والفروق بينها وبين المؤسسات المالية التقليدية؛ - 
صيغه والفروق بينه وبين التأمين التقليدي؛التأمين التك -   افلي وضوابطه و

  قواعد السلوك المهني الإسلامي؛ - 
لارتباطها بمبادئ شرعية  الإدارة المؤسسية السليمة التركيز في التدريب على الحوكمة أو - 
  . تتمثل في الأمانة والاستقامة والإتقان والبعد عن الغش والتدليس أساسية

Sلإضافة إلى التدريب الفني : ين على قواعد السلوك المهني الإسلاميتدريب العامل - 3
والشرعي يتطلب العمل في المؤسسات المالية الإسلامية تدريبا على قواعد السلوك المهني الإسلامي؛ 
حتى يتم إرشاد العاملين في المؤسسات المالية الإسلامية إلى ما ينبغي مراعاته من قيم وسلوك أخلاقي 

  .لتهم هذه المهنةفي مزاو 
  :25وتنقسم قواعد السلوك الأخلاقي القواعد الثلاث التالية

  :من أهمها: قواعد السلوك الذاتية المؤثرة في الأداء الوظيفي 1- 3
  ؛"مراقبة ذاتية"مراقبة العبد لربه في السر والعلن  •
  التمسك Sلشريعة Sمتثال أوامرها وكذلك اجتناب منهياoا؛ •
صدقاء علىإحقاق الحق وإبطال ا •   لباطل واجتناب هوى النفس ومحاSة الأقرSء والأ

  حساب غيرهم أثناء العمل؛
  الإخلاص في العمل ابتغاء مرضاة الله دون ]ثر Sلضغوط المختلفة؛ •
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 التزام Sلصدق والشفافية في البيا$ت والإفادات المقدمة في مجالات العمل والمعلومات •
 .ام Qداء الأمانةمع الالتز ، المقدمة للعملاء وغيرهم

صحاب حساSت الاستثمار  2- 3 صحاب حقوق الملكية في المؤسسة وأ قواعد السلوك مع أ
  :من أهمها: والعاملين فيها

وتلقي ، والتشاور لتحقيق ما هو أفضل، وتقديم الأفكار المبتكرة، الاهتمام بتطوير العمل •
  دمها؛مقترحات الغير بروح إيجابية ودراستها بجدية مع التقدير لمق

التقيد Qوقات العمل في المؤسسة وSلطرق المرسومة لأدائه Sنضباط وإتقان من حيث  •
 الكيفية والكمية؛

الإطلاع على النظم والتعليمات الصادرة عن إدارة المؤسسة والالتزام بتنفيذها  •
 شكلاً وموضوعاً؛ 

وعدم تسخير ، بذل الجهد لاستفادة المؤسسة من الفرص المتاحة لها وعدم تفويتها عليها •
  .مع المحافظة على ممتلكات المؤسسة، إمكانيات المؤسسة لغرض شخصي

وعدم قبول ، الامتناع عن العمل الذي يخل Sلواجب الوظيفي أو يخالف تعليمات المؤسسة •
Gالرشوة أو الهدا. 

  :من أهمها: قواعد السلوك مع عملاء المؤسسة والأطراف الأخرى ذات العلاقة 3- 3
مع الرفق في المعاملة ، والمبادرة إلى خدمتهم، لبية احتياجات العملاءالحرص على ت •

  والتواضع والحلم؛

أو لذوي ، أداء الحقوق لمستحقيها Sلعدل من غير محاSة لذوي المصالح المشتركة •
 ونحوهم؛  الجاه

وعدم إفشائها إلا بحسب الحالات الموجبة لتقديم ، حفظ أسرار العمل وبيا$ت العملاء •
  دات بمقتضى الشرع أو القانون؛الإفا

النفور  والابتعاد عن كل ما يسبب، الجدية في التصرفات الوظيفية مع الإعراض عن اللغو •
 .والتأذي ويؤدي إلى التفرق والتنازع

  الخاتمة
مما يفرض ، تتميز البنوك الإسلامية عن البنوك التقليدية Sلتزامها Qحكام الشريعة الإسلامية

، كما أµا تتميز بربط التنمية الاقتصادية Sلتنمية الاجتماعية،  أخلاقي لنشاطهاعليها أعطاء بعد 
. والمظهر البارز لهذا الربط هو عدم اقتصار البنوك الإسلامية على الربح كهدف وحيد لنشاطها

إن هذه .لتعمل على الاضطلاع بخدمة ا¶تمع والمساهمة في تنميته فنظرG وجدت هذه البنوك
صيات ا صةالخصو صفات خا ، لتي تتميز �ا البنوك الإسلامية تبين حاجتها إلى كوادر بشرية ذات موا
ومن جهة أخرى تطرح حاجة ماسة إلى برامج تدريبية تتبناها هذه البنوك لفائدة ، هذا من جهة
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صياoا   .موظفيها للرقي بتأهيلهم المهني إلى المستوى الذي تتطلبه خصو
، مية على الجوانب المصرفية الفنية وعلى الجوانب الشرعيةيرتكز التدريب في البنوك الإسلا

 بل يعتبر التدريب الشرعي أهم من الجانب، وهو ليس أمراً تحسينياً بل أµما يسيران جنباً إلى جنب
صيته التي وجد من أجلها، الفني ويشتمل التدريب . لأنه هو الذي يحقق للبنك الإسلامي خصو

صول المعاملات الإسلاميةالشرعي في البنوك الإسلامية ع Q لإضافة إلى تدريب ، لى تدريب شرعيS
صولها الشرعية Q أخلافي مهني لربط القيم المهنية.  
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 نوال بن عمارة
  ورقلة جامعة قاصدي مرباح  العلوم التجاریةوالتسییر والعلوم الاقتصادیة  كلیة

 

  

  :تمهيد
والتي يجب ، إن المصارف الإسلامية تشهد العديد من المعوقات من أهمها تنمية الموارد البشرية

لارتقاء 6ا واختيار أفضل الكفاءات عند ,سيس أي مصرف إسلامي   .ا
كما أن تحقيق المصارف الإسلامية لأهدافها مرتبط بمدى توافر العنصر البشري الملائم 

فكلما ارتفعت درجة ,هيل العاملين وتفاعلهم مع رسالة المصرف ، والمؤهل مصرفياً وشرعياً 
  .على الوجه الصحيح الإسلامي؛أدى ذلك إلى تحقيق أهدافه

والتعرض ، وWدف هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الموارد البشرية في المصارف الإسلامية
لانتقاء العاملين في المصارف الإسلامية، للأسس العلمية لتأهيل هذه الموارد   .وإبراز بعض الأسس 

لا    :واقع الموارد البشرية في المصارف الإسلامية –أو
 الإسلامية منذ نشأWا من عدم توافر العصر البشري المؤهل والمناسب للطبيعة تعاني المصارف

ولقد عرفت تجربة المصارف الإسلامية خلال هذه الفترة وجود عاملين يفتقدون ، المميزة لها
  . للمهارات الشرعية والمصرفية

  :ويمكن تلخيص أهم مشاكل الموارد البشرية في المصارف الإسلامية فيمايلي
الموارد  ويقصد 6ا عدم وجود: توافر الموارد البشرية التي يتطلبها العمل المصرفي الإسلاميعدم  - 1

هذه  ويرجع ذلك في الأساس إلى اعتماد، الخبرة المصرفية الإسلاميةو  التي تجمع بين المعرفة الشرعية
لاهتمام qلنواحي المعر ، المصارف على العمالة القادمة من المصارف التقليدية وقد ، فية الشرعيةدون ا

  .أخذت تلك العمالة سبيلها في الترقي حتى تولى بعضها إدارة العديد من المصارف الإسلامية
 وتعاني المصارف الإسلامية كذلك من قلة :قلة الخبرة بحقيقة المعاملات المالية الإسلامية - 2

معظم العاملين 6ا منحيث أن ، الخبرة لدى كثير من العاملين بحقيقة المعاملات المالية الإسلامية
لاقتصا  لا علم لهم بقواعد ا لاقتصادي والقانوني الحديث، و الإسلامي الذي  دأصحاب التكوين ا

لا فقه المعاملات المالية في الإسلام، تعمل 6ا المصارف الإسلامية  .و
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 إن عدم وجود المؤهلين علميا ومهنيا الذين :عدم وجود المؤسسات اللازمة لتأهيل العاملين - 3
لاقتصاد من بين العاملين في المصارف الإسلاميةيج إلى  يعود، معون بين الفقه الشرعي والفقه المصرفي وا

لاقتصاد الإسلامي والصيرفة الإسلامية ضمن الهياكل الجامعية q وحتى  ،عدم وجود معاهد علمية خاصة
 .إن وجدت فحجمها ضئيل qلمقارنة بحجم الكليات والمعاهد الأخرى

لاقتصادي بل أن الوا لا علاقة لديهم qلجانب ا قع أن أصحاب التكوين الفقهي الإسلامي 
والقانوني والفني والتقني الضروري لسير عمليات المصرف، كما أن وجود كثير من المصارف 

أو  الإسلامية في بلاد غير المسلمين تضطرهم إلى توظيف غير المسلمين أحياً� التزاماً برخصة العمل،
لاستثماريالحاجة إلى تخ   .)01(صصات في ا�ال المصرفي وا

وترتب على كل ذلك أن عانت المصارف الإسلامية من قلة الموارد التي تتوافر فيها المعايير 
ربوية  اللازمة لشغل الوظائف في المصارف الإسلامية، مما أدى إلى دخول بعض العناصر التي تعمل بعقلية

  .ى تسويق خدمات المصارف الإسلاميةمادية فكان لهذا أثره السيئ تماماً عل
من المعروف أن  :عدم وجود معايير موحدة لتعيين وتطوير العاملين qلمصارف الإسلامية - 4

لا تختلف جوهرً� عنها qلمصارف  المصارف الإسلامية حين أقيمت كانت طريقة تعيين العاملين فيها 
المصرفي التقليدي، ومدى سنوات الخبرة لفقدان البديل، وكان مستوى التأهيل للعمل ، الإسلامية

فيه هو المعول عليه في إسناد الوظائف والتكاليف qلمهام، وذلك نظراً للحاجة القائمة في ذلك 
لأن هناك  - qلرغم من اختلاف الفلسفة والوظائف - الوقت إلى مزاولة الأعمال المصرفية الإسلامية

لائتمانية وال ضما�ت والتحصيل، فضلاً عن الخدمات المصرفية التي قطاعاً مشتركاً، وهو العمليات ا
لاقياهما على أساس الإجارة أو الوكالة ، ما لم يتمخض عنها ائتمان غير ... الأصل فيها المشروعية 

لا أن السنوات الأخيرة من العمل المصرفي الإسلامي شهدت تطويراً في مجال تحديد المعايير  مشروع،إ
  . ف الإسلاميةاللازمة للعاملين في المصار 

لاستقصائية التي أجراها المعهد العالمي للفكر الإسلامي إلى أن المرتبة  كما أشارت الدراسة ا
 الأولى في أسس اختيار العاملين في عدد من المصارف الإسلامية هي للاعتبارات الشخصية ثم ,تي

لاعتبارات الشخصية وع، بعدها الكفاءة   .)02(وامل الكفاءةومن المفترض أن هناك تعارضا بين ا
يواجه العاملون في  :مشكلات متعلقة بتدريب وتنمية العاملين qلمصارف الإسلامية - 5

لات عديدة من قبل المتعاملين معهم حول مفهوم بعض الفتاوى الشرعية  المصارف الإسلامية تساؤ
لا يستطيع الرد ع، الصادرة وكيفية التعامل معها ملاء لى العوتظهر المشكلة من أن بعض العاملين 

؛ مما يعكس عدم إلمام بعض العاملين qلقطاع المصرفي الإسلامي وإيضاح معنى الفتوى الشرعية
جمهور المتعاملين في الصناعة المصرفية الإسلامية أن يحدد الرد  ومن حق، qلضوابط والفتاوى الشرعية

ثة نسبيا لمفاهيمه وكيف يتعامل مع تلك المنتجات التي تعد حدي، الواضح عن تلك التساؤولات
  .)03(المصرفية والشرعية

وقد قامت المصارف الإسلامية خلال الفترة الماضية بعقد دورات تدريبية خاصة qلعاملين، 
من اجل تزويدهم qلمعلومات والمفاهيم الشرعية والفتاوى الصادرة في مجال المعاملات المالية 
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لا أ�ا لم تكف لسد النقص المتزايد    .في عدد العاملين المؤهلين للعمل المصرفي الإسلاميوالمصرفية، إ
قدراWم 6دف تنمية : بية للعاملين qلمصارف الإسلاميةعدم كفاية وملاءمة البرامج التدري - 6

محليا لاتجاه لتأسيس  خاصة مع تزايد، في هذا ا�ال والإلمام qلمستجدات في الصناعة المصرفية عالميا و ا
لاسلامية  إلى جانب ما سيؤدي إليه دخول عاملين جدد ، في المصارف التقليديةفروع للمعاملات ا

لاسلامية إلى السوق من اشتعال حدة المنافسة   .متخصصين في الصيرفة ا
لاهتمام �نظمة تقييم أداء العاملين - 7   :عدم ا

تلك  تكشف بعض تجارب المصارف عن جمود في الحراك الوظيفي لأبنائها في العديد منحيث 
لاستفادة من  المصارف، في خبراWم، نفس الوقت الذي يتم فيه التجديد لمن بلغوا سن المعاش qسم ا

لائهم لمؤسساWم  .)04(مما يحول بين العاملين والحراك الوظيفي، ويؤثر سلبا على تحفيزهم وو

فالمصارف الإسلامية تحتاج إلى موارد بشرية قادرة على جذب المودعين، وفهم طبيعة العلاقة 
ط المودع qلمصرف الإسلامي، وكذلك تتطلب عمالة قادرة على تقديم الخدمة المصرفية التي ترب

إضافة إلى القدرة على توجيه الأموال  ،qلسرعة والجودة الملائمة ووفقا لقواعد الشريعة المنظمة لذلك
ه نوعية بدور للاستثمار وفق الصيغ الشرعية �نواعها المتعددة، ووفق أولو�ت ا�تمع، وهذا يتطلب 

لاستثمارية الملائمة، ودراسة جدواها وتقويمها  من الموارد البشرية قادرة على البحث عن الفرص ا
   .وتنفيذها، ومتابعتها في إطار هذه الضوابط الشرعية

لابتكار لدى العاملين القائمين على  وكل هذا يستوجب وجود عقلية تتصف qلمهارة والخبرة وا
لاسلاميةالتطبيق العملي لفكرة المص حتى يتسنى لهم الربط بين الواقع ومتغيراته من �حية ، رفية ا

أخرى،ويؤدي غياب نظم تقييم الأداء الموضوعية إلى إ¦حة فرصة هائلة أمام نمو النشاط المصرفي 
  .حتى بفرض تطبيق أحكام الشريعة في المصارف الإسلامية، التقليدي

  :لمصارف الإسلامية ونطاقه,هيل وتدريب الموارد البشرية في ا –§نيا 
يقصد qلتأهيل أو  :مفهوم ,هيل وتدريب الموارد البشرية في المصارف الإسلامية - 1

التدريب معنى آخر غير التعليم، ذلك أن التعليم هو إكساب المعرفة للشخص أما التدريب فهو 
لاستفادة مما تعلمه الإنسان، وعليه فإن المراد qلتأهيل هو جعل ما  الشخص أهلاً لمزاولة المقدرة على ا

  .تعلمه
 تلك الجهود التي Wدف إلى تزويد الموظف qلمعلومات والمعارف التي"ويعرف أيضا على أنه

 أداء العمل، أو تنميته وتطوير ما لديه من مهارات ومعارف وخبرات بما يزيد من تكسبه المهارة في

 

  .)05("مستوى أعلى في المستقبل القريبأداء عمله الحالي أو يعده لأداء أعمال ذات  كفاءته في  
لا يقتصر على الجوانب الفنية بل يقترن  لاسلامية عن غيرها بشمولية إذ  وتتسم المصارف ا
qلتدريب على الجوانب المصرفية الفنية بل يقترن qلتدريب على الجوانب الشرعية، حيث يعتبر 

للمصرف الإسلامي خصوصيته التي  التأهيل الشرعي أهم من الجانب الفني، لأنه هو الذي يحقق
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  .وجد من أجلها
ومن هذا المنطلق يحتاج العاملون qلمصارف الإسلامية إلى إعداد و,هيل متعدد الجوانب، 

  )06(: بخلاف العاملين qلمصارف التقليدية، ويمكن توضيح هذه الفروقات بين النظامين فيمايلي
 هم بعد الخدمات المصرفية التي تعتبرحيث ينحصر عمل: العاملون qلمصارف التقليدية  - 1.1

ويكاد يقتصر إعداد العالمين  - في إدارة قروض ربوية بفوائد ربوية - نشاطاً جانبياً qلرغم من كثرWا
لائتمانية والضما�ت  .فيها على ما يتعلق بتلك المهمة وينحصر في الدراسة ا

   :يلي مافإن إعدادهم يتطلب : العاملون qلمصارف الإسلامية   - 1.2
 عليه يترتب ما كل استبعاد مع نفسه التقليدي المصرفي العمل على يشتمل: الفني التأهيل - أ

  ربوية؛ فوائد من
لاستثمار التمويل صيغ يستوعب: الشرعي التأهيل - ب  qلأجل وبيع مرابحة من الشرعية وا

 تلك إلى ندتست وظائف على قائم المصرفي العمل لأن ومضاربة ومشاركات؛ وإجارة واستصناع سَلمو 
 العقود؛

 الوظيفي، الأداء في المؤثرة الذاتية السلوك قواعد على يشتمل :المهني الأخلاقي التأهيل - ج
لاستثمار حساqت وأصحاب البنك في حقوق الملكية أصحاب مع السلوك وقواعد  فيه، والعاملين ا
  .ذات العلاقة الأخرى والأطراف البنك عملاء مع السلوك وقواعد

ويمكن تلخيص أهم :يل وتدريب الموارد البشرية في المصارف الإسلامية,ه أهداف - 2
  )07(:أهداف ,هيل وتدريب فيمايلي

بيان مفهوم المصارف الإسلامية وأنشطتها والفروق بين مفاهيمها ومفاهيم المصارف  - 1.2
لا يقتصر على تجنب الرq فقط، بل تجنب كل التع  املاتالتقليدية، وأن عمل المصارف الإسلامية 

محلها؛ لمحرمة وإحلال المعاملات المالية الإسلامية    ا
لاستثمار في المصارف الإسلامية؛ - 2.2  التعريف بمحددات وضوابط ا

لاستثمار الإسلامية من حيث مفاهيمها  - 3.2 التعريف بصيغ وأساليب التمويل وا
 وطبيعتها وشروطها؛

مات الأموال في تنمية مهارات العاملين qلمصارف الإسلامية بمختلف مصادر واستخدا - 4.2
 الجهاز المصرفي طبقاً للأحكام الشرعية؛

لاستثمار  - 5.2 تزويد المشاركين في التدريب بمختلف أوجه الخلاف بين التمويل بصيغ ا
 الإسلامية كالمضاربة والمرابحة والتمويل الذي تقدمه المصارف التقليدية؛

ما  يم الخدمات المصرفية بينتعريف العاملين qلمصارف الإسلامية qلفروق الدقيقة في مجال تقد - 6.2
 يقبل منها وما يمنع كلية، أو تمنع الجوانب غير المشروعة منه، أو تستخدم البدائل المقبولة شرعا؛ً
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توعية وتثقيف العاملين في المصارف الإسلامية على معرفة واستيعاب ومراعاة ما ورد في  - 7.2
لمحاسبة والمراجعة للمؤسسات الماليةميثاق العاملين qلمؤسسات المالية الإسلامية الصادر عن هيئ  ة ا

 وعلى ضرورة التزام العاملين qلمبادئ الأخلاقية والسلوكية الواردة في هذا الميثاق في أثناء، الإسلامية
لاً على أسس شرعية ومهنية  .مزاولتهم المهنة حتى يكون سلوك شاغلها سلوكاً أخلاقياً مقبو

إن نطاق التأهيل في : المصارف الإسلامية ,هيل وتدريب الموارد البشرية فينطاق  - 3
  :ويشمل مايلي ، المصارف الإسلامية يشمل جميع العاملين

ويتم التأهيل الفني بتدريب العاملين على الجوانب العلمية :,هيل العاملين فنياً وشرعياً  - 1.3
لإسلامي، وبناء على والنظرية والجوانب التطبيقية والفنية والوسائل التقنية لمزاولة العمل المصرفي ا

  :ذلك يشمل هذا النوع من التأهيل الجوانب الآتية 
لاقتصادية والمالية بما في ذلك التحليل - أ لمحاسبية وا المالي  تدريب ملائم في الأعمال المصرفية وا

لاقتصادية؛   وإنشاء المشروعات ا
تدريب ملائم على الوسائط الآلية كالأجهزة والأنظمة المالية والحاسوبية  -  ب

 والإنترنت وغيرها؛

لمحاسبي الذي يجري تطبيقه على  -  ت تدريب ملائم على فنون المراجعة والتدقيق القانوني وا
  . المصارف التقليدية

  :يلي فهو يشمل المتطلبات الشرعية في العمل المصرفي وتتضمن ما: ,هيل العاملين شرعيا - 2.3
لاست -  أ ثمار الشرعية من مرابحة ,هيل العاملين في المصارف الإسلامية على صيغ التمويل وا

  ومضاربة ومشاركة وإجارة وسلم واستصناع وبيع qلأجل وأية صيغ مستجدة أخرى؛
على التعرف على أهم الفروق بين الخدمات المصرفية في مصرف  العاملين,هيل  -  ب

 تجاري؛ إسلامي وبين الخدمات المصرفية في مصرف

لالتزام qلشريع -  ج لاحتكاك المباشر مساعدة العاملين كل في موقعه على ا ة من خلال ا
لاستفسار عن النواحي الشرعية المتصلة بعملهم   ؛ )q)08لمراجعين الشرعيين الداخليين وإمكانية ا

ولا ,هيل عملي ملائم يمكن العاملين من اكتساب المهارات اللازمة لإجراء عمليات المراجعة  - ه
لالتزام qلمعايير الشرعية م. سيما في مجال جمع أدلة الإثبات �ساليب فنية ملائمة لمحاسبية ساعدة العاملين في ا وا

لمحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية الإسلامية الفتاوى والقرارات والتوصيات الصادرة و  الصادرة عن هيئة ا
  .)09(عن الندوات وا�امع والملتقيات الفقهية

ب العمل في المصارف يتطل:,هيل العاملين على قواعد السلوك المهني الإسلامي - 3.3
لالتزام �حكام ومبادئ الشريعة الإسلامية لابد من وجود ميثاق أخلاقي يرشد، الإسلامية ا  و

لمحاسبة والمراجعة، العاملين إلى ما ينبغي مراعاته من قيم في مزاولتهم لهذه المهنة  ولقد قامت هيئة ا
  .للمؤسسات المالية الإسلامية ³صدار مواثيق أخلاقية

الأساسية qعتبار ذلك من الأهداف ، عرض أهم البنود التي وردت في هذا الميثاق وسنحاول
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هذه  التي ينبغي أن يتم تدريب و,هيل العاملين في المصارف الإسلامية عليها كأساس للعمل في
  :المصارف،وتنقسم قواعد السلوك الأخلاقي إلى القواعد الثلاثة التالية

لأ�ا ، وهذه القواعد ينفرد 6ا هذا الميثاق:ة في الأداء الوظيفيقواعد السلوك الذاتية المؤثر  - أ
وعليه أن يراعي ، ويتميز 6ا السلوك الإيماني للفرد، مستمدة من أحكام ومبادئ الشريعة الإسلامية

  :في سلوكه وتصرفاته مايلي
ة وهي يجب أن يؤمن العامل �ن الله يراقبه في جميع أفعاله وهذا ما يسمى qلرقابة الذاتي •

 ؛)10(مرتبطة بقوة العقيدة واستشعار قدرة الله عز وجل

 يجب أن يتصف qلأمانة وأن يكون قادراً على تحمل مسؤوليتها؛  •

لا يخضع للمؤثرات أو ، أن يكون العامل مخلصاً في عمله قاصداً به وجه الله عز وجل • و
 للضغوط الخارجية؛

لا يقصر في أداء عمله واعتبار •  ذلك عبادة ومطلباً دينيا؛ً ينبغي على العامل إ

لات العمل والمعلومات  • التزام الصدق والشفافية في البيا�ت المقدمة في مجا
  . المقدمة للعملاء وغيرهم

لاستثمار - ب إن  :قواعد السلوك مع أصحاب حقوق الملكية في المصرف وأصحاب حساqت ا
تقوم عليه العلاقة بين أصحاب حقوق الملكية في المصرف وأصحاب حساqت الأساس الذي 

لاستثمار من جهة، والعاملين في المصرف بمختلف مستو�Wم من جهة أخرى هو مبدأ الوكالة الذي  ا
وإن مقتضى الوكالة أن يكون تصرف العاملين في ، تم بموجبه تفويضهم �داء متطلبات العمل

  :الموكل، ومن قواعد السلوك التي تحقق ذلك ما يلي المصرف بما يحقق مصلحة
لاهتمام بتطوير العمل، وتقديم الأفكار المبتكرة، والتشاور لتحقيق ما هو أفضل، وتقديم  • ا

المقترحات لذوي الشأن ومتابعة ما ينتج عنها، وتلقي مقترحات الغير بروح إيجابية ودراستها بجدية مع 
 التقدير والتشجيع لمقدمها؛

د �وقات العمل في المصرف وqلطرق المرسومة لأدائه qنضباط وإتقان من حيث التقي •
لا  الكيفية والكمية، وذلك استجابة لوجوب الوفاء qلعهد، وصدق الوعد وإنجاز ما يتم التعهد به إ

 ؛)11(لظروف قاهرة، فيجب حينئذ إبداء العذر وتدارك ما يمكن تداركه

لالتزام بتنفيذها شكلاً الإطلاع على النظم والتعليمات الص • ادرة عن إدارة المصرف وا
وموضوعاً والتقيد بمقتضى القوانين ذات الصلة �نشطة المصرف في الإطار الذي يضمن عدم مخالفة 

 أحكام ومبادئ الشريعة الإسلامية؛

ن يكون قدوة حسنه في سلوكه وتعاملاته داخل وخارج أن يحرص العامل على أيجب  •
 ؛)12(وأن يحرص على شرف وكرامة عمله ،ليهينتمي إالمصرف الذي 

لاستفادة المصرف من جميع الفرص المتاحة لها وعدم تفويتها عليها Wاوً� أو   • بذل الجهد 
لمحافظة على ممتلكاته؛ لاً، وعدم تسخير إمكانيات المصرف لغرض شخصي، مع ا  إهما
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لامتناع عن العمل لدى الغير بما يخل qلواجب الوظيفي أو يخالف  • وعدم ، تعليمات المصرفا
 قبول الرشوة أو الهدا� ممن لهم مصلحة وقصدوا qلإهداء تحقيق مصالحهم غير المشروعة تلك؛

 حفظ موجودات المصرف ومرافقها وأدوات العمل، وعدم استخدامها لغير ما  •
  .خصصت له

لانطباع ال :قواعد السلوك مع عملاء المصرف والأطراف الأخرى ذات العلاقة - ج سائد إن ا
دخل عن المصارف الإسلامية، هو أ�ا مصارف ملتزمة �حكام الشريعة الإسلامية فالعميل الذي 

أن هذا  مما يعني، المصرف الإسلامي، إنما دخلها بدافع ديني متمثل في تحري الحلال والبعد عن الحرام
لانطباع  كما أن،  العميل سيكون شديد التحسس لأي أمر قد يبدو مخالفاً للأحكام الشرعية هذا ا

لا يتوقف ، المثالي مهدد qلتشوه إذا ما تم معاملة العميل من قبل عامل يفتقر للتأهيل الشرعي السليم و
يراعي في سلوكه  وعليه أن،  الأمر عند هذا الحد فحسب بل سيقوم بنقلها إلى كل من يعرفه ويقابله

  :وتصرفاته مايلي
لا نفع الجدية في التصرفات الوظيفية مع الإعراض ع • ن اللغو وهو فضول الكلام الذي 

لابتعاد عن كل ما يسبب النفور والتأذي ويؤدي إلى التفرق والتنازع  ؛)13(فيه، وا

محاqة لذوي المصالح المشتركة، أو لذوي الجاه  • أداء الحقوق لمستحقيها qلعدل من غير 
qء للتأكد من استحقاقهم لها؛ونحوهم، وإطلاع المسئولين على المعاملات التي يتم إجراؤها مع الأقر  

الحرص على تلبية احتياجات العملاء، والمبادرة إلى خدمتهم وذلك في حدود اللوائح  •
 والضوابط المطبقة، مع الرفق في المعاملة والتواضع؛

لا  • حفظ أسرار العمل وبيا�ت العملاء، وعدم إفشائها ولو للأقارب أو الأصحاب إ
لات الموجبة لتقديم الإ  .)14(فادات بمقتضى الشرع أو القانونبحسب الحا

رغم كل ما  :الآفاق المستقبلية لتأهيل وتدريب الموارد البشرية في المصارف الإسلامية –§لثا 
لا أنه توجد جهود لدعم مسيرة العمل المصرفي الإسلامي فقد صاحب انتشارها ، ذكر من مشاكل إ

سة مستجدات صناعة الخدمات المصرفية تزايداً في إنشاء أقسام ومراكز بحوث متخصصة في درا
 الإسلامية، وكذا عقد العديد من المؤتمرات والندوات حول المصارف الإسلامية والتي

 

تدريب العاملين حتى يكونوا مؤهلين و  اشتملت معظم توصياWا على التأكيد على أهمية ,هيل 
  :يلي للعمل في هذه المصارف، ونوجز هذه التوصيات فيما

بشأن  1993سنة ) 7/8( 67مجمع الفقه الإسلامي الدولي في قراره رقم توصية  - 1 - 1
اهتمام البنوك الإسلامية بتأهيل القيادات : §نياً :"الذي جاء فيها، مشاكل المصارف الإسلامية

والعاملين فيها qلخبرات الوظيفية الواعية لطبيعة العمل المصرفي الإسلامي، وتوفير البرامج التدريبية 
، qلتعاون مع المعهد الإسلامي للبحوث والتدريب وسائر الجهات المعنية qلتدريب المناسبة

  .)15("المصرفي الإسلامي
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- 25التوصية الصادرة عن الملتقى السنوي الإسلامي السابع qلأردن المنعقد بتاريخ  - 2
ات يدعو المشاركون المصارف الإسلامية إلى العمل على دعم وجود الخبر :"، ونصه27/9/2004

لاستثمارات المباشرة بشكل لمحللين الماليين للأسواق المالية وا q عام  الفنية الكاملة والمهارات الخاصة
بغرض التخفيف من العقبات الفنية المرتبطة qلتصنيف المالي والمخاطر الخاصة qلمصارف 

ة وأعمالها وأن تعمل أيضاً على ,هيل وتثقيف جميع العاملين فيها بصيغها الخاص، الإسلامية
 ونشاطاWا المستمدة من أحكام الشرعية الإسلامية وذلك بشكل دائم وعلى نحو مستمر لتطوير

  .)16("مهاراWم في هذا الخصوص
معالم الواقع وآفاق المستقبل : التوصية الصادرة عن مؤتمر المؤسسات المالية الإسلامية - 3

§لث : "، ونصهما17/5/2005- 15لمتحدة بتاريخ المنعقد في دبي بتنظيم من جامعة الإمارات العربية ا
 إن تنمية وتطوير الموارد البشرة اللازمة للعمل في المصارف والمؤسسات المالية الإسلامية المؤمنة: عشر

لابتكار والإبداع ضرورة ملحة في الوقت  برسالتها والمزودة qلمعارف العلمية والمهارات العملية، وبروح ا
  .)17"(�ً وثيقاً مع الجامعات ومراكز البحث والتدريبالحاضر، وتتطلب تعاو 

كما أنشئت العديد من الهيئات والتنظيمات 6دف توفير الدعم اللازم للنظام المصرفي 
  )18(: الإسلامي وسلامة تطبيقه، نذكر بعضها فيمايلي

لمحاسبة والمراجعة للمؤسسات المالية الإسلامية  - 1  1991ارس والتي أنشئت في م: AAOIFIهيئة ا
بغرض وضع معايير تضمن سلامة العمل المصرفي الإسلامي متماشية مع مثيلاWا في اتفاقية qزل 

 .البحرين - للمصارف التقليدية 

الذي يهدف إلى ز�دة فعالية مجمل العمل : سوق المال الإسلامي الدولي - 2
  . المصرفي الإسلامي

§نوية يتم من خلاله توفير أدوات  والذي يهدف إلى تطوير سوق: مركز إدارة السيولة  - 3
لامتصاصه السيولة الزائدة في تلك المصارف  استثمارية قصيرة المدى لمساعدة المصارف الإسلامية 

 . وابتكار منتجات جديدة تتوافق مع مبادئ الشريعة الإسلامية

 رفالذي يضم في عضويته عدداً من المصا: ماليز� –مجلس الخدمات المالية الإسلامية  - 4

 

ويهتم هذا ا�لس بدفع ، المركزية لدول عربية وإسلامية فضلا عن عضوية صندوق النقد الدولي 
 .مسيرة المصرفية الإسلامية وتذليل ما يعترض طريقها من عقبات

يقدم ويعد أحد مراكز الخبرة الذي :مركز صالح كامل للاقتصاد الإسلامي بجامعة الأزهر - 5
لاقتصادية خدماته المتعددة إلى العالم من  الإسلامي، والهدف الرئيسي له العمل على نشر المعرفة ا

لاقتصاد الإسلامي وتكوين قاعدة المعلومات تتعامل  منظور إسلامي و,هيل الموارد اللازمة لتطبيق ا
لاقتصاد الإسلامي q. 

وقد بدأ qلتدريب على العمل المصرفي : معهد البحرين للدراسات المالية والمصرفية - 6
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 .لعادي ثم أنشأ إدارة مستقلة للتدريب على العمل المصرفي الإسلاميا

 والتي أنشأت أيضاً معهداً خاصاً qلتدريب وجعل: مؤسسة النقد العربي السعودي  - 7
  .قسماً منه للتدريب على العمل المصرفي الإسلامي

لباحثين الذي يعد مصدراً ومرجعا يعين ا:جدة - المعهد الإسلامي للبحوث والتدريب  - 8
والمختصين والإدارات بتطوير المنتجات في المصارف الإسلامية حتى تكون متوافقة مع الشريعة 
الإسلامية،التي تفيد الصناعة وتحقق الأهداف المنشودة وتراعي مقاصد الشريعة الإسلامية في أدوات 

  .التمويل
بر أحد المؤسسات يعت: البحرين- ا�لس العام للبنوك والمؤسسات المالية الإسلامية - 9

 حيث تم ,سيسه ³عتباره المظلة الرسمية التي تمثل هذه، الداعمة الرئيسية للصناعة المالية الإسلامية
 الصناعة وتسعى إلى تطويرها بشكل أساسي وذلك بحماية مسيرWا والحفاظ على هويتها الإسلامية،

   )19(:يسعى ا�لس إلى تحقيق الأهداف التالية و 
، ونشر المفاهيم والقواعد والأحكام المتعلقة 6ا، دمات المالية الإسلاميةالتعريف qلخ •

 والعمل على تنميتها وتطويرها؛

 العمل على توفير المعلومات المتعلقة qلمصارف والهيئات الإسلامية ذات الصلة؛ •

العمل على رعاية مصالح الأعضاء ومواجهة الصعوqت والتحد�ت المشتركة وتعزيز  •
يما بين الأعضاء بعضهم مع بعض،وبين الأعضاء والجهات الأخرى وعلى وجه الخصوص التعاون ف

 الجهات الرقابية؛

لات التي تخدم  • الأهداف تعزيز التعاون بين أعضاء ا�لس والمؤسسات المشا6ة في ا�ا
 .المشتركة

 تقبليةوفي هذا الشأن وسعيا منه لتدعيم العمل المصرفي الإسلامي قام ا�لس بوضع خطة مس
 رفع المستوى المهني للعاملين في" ورسالة هذا المركز هي"مركز اعتماد التدريب الإسلامي" لإنشاء

 الصناعة المالية الإسلامية من خلال وضع المعايير والقواعد التي تحكم خدمات التدريب والإشراف
 .)20("ال التدريبوالبرامج التدريبية والهيئات القائمة على أعم، على اعتماد كل من المدربين

 

ومن مهامه اعتماد الحقائب التدريبية واعتماد المدربين انفسهم فهذا نوع من الحماية التي 
وأن يقوم بتأهيل الموارد البشرية يجب مراعاة الجودة في تقديم ، يستطيع أن يصل 6ا لهدف معين

  .الدورات سواء من مراكز التدريب أو المدربين
  :الخلاصة

محورية تتعلق بتأهيل وتدريب الموارد البشريةتناولت هذه الد لا شك أن توفر ، راسة مشكلة  و
 التقنيمؤسسة خاصة مع التقدم  لأييمثل أحد أهم أسباب النجاح العنصر البشري المناسب 

فنجاحها في رسالتها سوف يتوقف كثيرا على ، والمصارف الإسلامية ليست إستثناءً من ذلك، الكبير
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والمصرفية ية نالمؤهلة والمدربة للعمل فيها ليس فقط من الناحية الف واردالم طاباستقمدى نجاحها في 
  . qلعمل المصرفي الإسلاميإيما�م وقناعتهم ولكن أيضا من ، للعمل

لابد من التأكيد على النقاط التالية    :لذلك، وفي بحثنا هذا 
 مية والمهنية والشرعية؛حسن اختيار العاملين في المصارف الإسلامية من ذوي الكفاءة العل •

 تخطيط عمليات تدريب الأفراد وتنمية مهارWم بما يسمح لهم دائما qمتلاك القدرة على •
لا �ول  ومواكبة متطلبات العمل والتقنيات؛، الأداء ومعالجة أسباب القصور فيه أو

لاهتمام qلبرامج التدريبية والدورات التأهيلية للموارد البشرية العاملة  ضرورة • المصارف في ا
محاليا؛ الإسلامية 6دف تنمية قدراWم في هذا ا�ال والإلمام qلمستجدات في الصناعة المصرفية  عالميا و

 ضرورة وضع نظام مكافآت مناسب ليشجع العاملين على تطوير قدراWم؛ •

ضرورة تنظيم الدورات المتخصصة وورش العمل qلتعاون مع الهيئات الدولية  •
  .ومعاهد الدولية

  

  :الهوامش
، المركز الثقافي العربي، الدار التجربة بين الفقه والقانون - البنوك الإسلامية:عائشة الشرقاوي المالقي) 01(

  .112، ص1،2000ط، البيضاء
لاقتصاديين الخبراء الأساتذة من لجنة) 02(  الإسلامية، للمصارف الإدارية الجوانب تقويم: والمصرفيين والشرعيين ا

   .144: ، ص1996، 1ط القاهرة، الإسلامي، للفكر لعالميا المعهد ،5 ج
جامعة ، بين النظرية والتطبيق،مجلة الباحث –الموارد البشرية في البنوك الإسلامية : عبد الحليم غربي )03(

  .51: ص، 2008، 06عدد، ورقلة –قاصدي مرqح 
محمود )04( بحث منشور في الموقع ، 05:، صتقويم الموارد البشرية qلبنوك الإسلامية: أشرف 

http://www.islamonline.net  لاستفادة من الموقع بتاريخ  . 2009/  09/  15تم ا

  

 -دور التدريب في رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين qلمصارف : أحمد السندي أحمد نعماد الدي) 05(
 .13: ،ص2004انية، المعهد العالي للدراسات المصرفية والمالية، qلتركيز على المصارف السود

 الهيئات ودور الإسلامية المالية المؤسسات في للعاملين المتكامل التأهيل أدوات:الشرعية المراجعة دار) 06(
 20- 19الإسلامية، المالية للمؤسسات الشرعية للهيئات الخامس شرعياً، المؤتمر في تدريبهم والمعاهد الشرعية
  . 07:البحرين، ص، 2005نوفمبر
  .11- 10:ص، المرجع السابق) 07(
بنك البركة الجزائري، ميدانية بدراسة  - دور المراجعة في تقييم أداء مصارف المشاركة : نوال بن عمارة ) 08(

لاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس ،  )غير منشورة (  دكتوراهرسالة   ،سطيف –كلية العلوم ا
  .120:،ص2008- 2007
 بحث منشور فيأهمية التأهيل الشرعي للعاملين في المؤسسات المالية الإسلامية،  :موسى مصطفى القضاة) 09(
لاستفادة من الموقع بتاريخ  http:// www.badlah.comالموقع    .2009/  09/  15تم ا
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لمحاسب:حسين حسين شحاتة) 10(  ، 1ط، لطباعة والنشر الإسلاميةدار ا، الميثاق الإسلامي لقيم وأخلاق ا
  .85: ص، 2001
  .19:ص، الشرعية، مرجع سابق المراجعة دار) 11(

محمود البعلي عبد )12( المترتبة  نطاقها ومتطلباWا والجزاءات- الأخلاق المهنية في المؤسسات المالية الإسلامية:الحميد 
  81:على مخالفتها، ص

 مجموعة دلة البركة،، 6لات والأساليب المصرفية الإسلامية، جبحوث في المعام: عبد الستار أو غدة) 13(
  .342،ص 2005
  .19:ص، الشرعية، مرجع سابق المراجعة دار )14(

لاستفادة من الموقع  http://www.fiqhacademy.org :الدولي الإسلامي الفقه مجمع قرارات) 15( تم ا
 . 2009/  09/  15بتاريخ 

  .04:ص، رجع سابقالشرعية، م المراجعة دار) 16(
 جامعة ،المستقبل وآفاق الواقع معالم - الإسلامية المالية المؤسسات: عشر الرابع السنوي العلمي المؤتمر توصيات )17(

  - 15.2005/5/17العربية،  الإمارات
النوافذ الإسلامية للمصارف - تقويم المؤسسات التطبيقية للاقتصاد الإسلامي : سعيد بن سعد المرطان ) 18(

 ؛ دار 18:، ص2005جوان  2- 1- ماي 31، تقليدية، المؤتمر العلمي الثالث للاقتصاد الإسلامي لجامعة أم القرىال
 .19 :الشرعية،مرجع سابق، ص المراجعة

مع دراسة  –علاقة البنوك الإسلامية qلبنوك المركزية في ظل المتغيرات الدولية الحديثة : �صر سليمان) 19(
  .473- 472:، ص2006، 1ط، البركة الجزائري ببنك الجزائر، مكتبة الر�م تطبيقية حول علاقة بنك

  .52: ص، مرجع سابق: عبد الحليم غربي) 20(
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 عمـر شریـف

  جامعة باتنة معھد العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

 
 

  مقدمة 
التحول من منطق المنصب إلى منطق الكفاءة والذي فرضته ظروف التنافسية والتطور  إن

هو حديث عن التنافسية ومدى قدرة ، التحد.ت التي فرضتها ظروف العولمة جانبلى التكنولوجي إ
يات المتاحة كانالمؤسسة على تحقيق الميزة التنافسية التي تتحقق من خلال الاستغلال الأمثل للإم

  .خاصة منها الموارد البشرية التي تمكنها من تصميم وتطبيق إستراتيجيتها التنافسية 
المتزايدة للعنصر البشري كعامل أساسي لخلق القيمة ولفعاليتها ونجاحها، قد  نتيجة الأهمية

استثماره أدى إلى تغيير النظرة إلى المورد البشري من شيء قابل للاستبدال والتعويض إلى مورد ينبغي 
ها يتوقف علي الوقت يشكل احد العوامل المهمة التي إنو ، ته والمحافظة عليهإنوتنميته والحرص على صي

وجب عليها التطلع إلى المستقبل للاستشراف عليه aلكشف عن ، بقاء المؤسسة واستمراريتها
ومن بين ، خصائصه والعمل على استغلال ما يوفره من فرص وتفادي المخاطر التي يحملها
تنطلق من  السياسات الاستراتيجية التي تتبناها المؤسسة في تحقيق التنمية وخاصة في المورد البشري

ياسة التسيير التقديري للوظائف والكفاءات وذلك للتحكم في التطورات التي تحدث على مستوى س
  : ومنه نتبنى التساؤل حول الإشكالية التالية ، تنميته في المؤسسة

ما مدى قدرة تحكم التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في التطورات الحادثة  -
 ؟ لتحقيق أهدافهاؤسسة على تنمية الموارد البشرية في الم

  مفهوم وخصائص الموارد البشرية - 1
تطور الاهتمام aلموارد البشرية يرجع إلى عدة سنوات خصت uا المنطقة  إنلا شك 

بلورة  يكون لها الدور الرائد في إن الاقتصادية في العديد من دول العالم وذلك لكون الموارد البشرية يجب
   *المحيط الاقتصادي

تعتبر الموارد البشرية أهم الموارد الاقتصادية، لذلك : البشرية وأهميتها مفهوم الموارد 1- 1
هو  إنسلأنأصبحت تحتل مركز الصدارة في الاهتمام على المستوى المعاصر، ويرجع ذلك لكون ا

يكشف المزيد من الموارد  إنبذكائه وقدراته الخاصة يستطيع  إنسلأنا إنالمنتج والمستهلك، ف
تخدامات ومنافع جديدة لها، ومن خلال هذه المقدمة يمكننا إعطاء عدة الطبيعية، ويكشف اس
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  :صرتعاريف لهذا العن
  مفهوم الموارد البشرية/ 1- 1- 1

  1:هناك عدة تعاريف نذكر منها
ا تشمل المشغلين والباحثين على العمل والراغبين فيه، ويتحدد �تعريف القوى العاملة �"

التركيب العمري وفرص العمل المتاحة، والقيم والاتجاهات التي و  كانحجم القوى العاملة بحجم الس
تحدد مدى إسهام الفئات المختلفة من القوى العاملة، وهي تشمل الذين يعملون فعلا دون النظر 

  ".لطبيعة أعمالهم، والذين يبحثون عن عمل ويرغبون فيه
اج السلع والخدمات تإنوتعني القوى العاملة جميع الأفراد الذين يمكنهم الإسهام في "

الاقتصادية سواء منهم الذين يساهمون فعلا في ذلك أو الذين يقدرون على العمل ويرغبون فيه 
  2"ويبحثون عنه

  :من خلال ذلك نتعرف على صنفين أساسيين في تركيب الموارد البشرية، وهما
  .صفة القدرة على الأداء -  أ

 .صفة الرغبة في الأداء  -  ب

  3 :نبرزها فيما يلي: ريةأهمية الموارد البش/ 2- 1- 1

يحقق مكاسب  إنالأفراد هم عبارة عن إستثمار إذا أحسنت إدارته وتنميته يمكن  إن - 1
  .تاجنلإطويلة الأجل للمؤسسة من خلال ز.دة ا

 يمثل العنصر البشري أهم العناصر التي يتشكل منها أي تنظيم، فالمورد البشري هو القوة- 2
 .الدافعة الحقيقية

ية مادية كاناز يعود إلى الجهد البشري في المقام الأول حتى ولو تعاونت إمإنجأو  كل نجاح - 3
 .تاجلأنأخرى في عملية ا

يحددون الأهداف والسياسات، ويصنعون الخطط والبرامج، ويتولون توزيع الأدوار  - 4
 .والسلطات والمسؤوليات عن طريق التنظيم

 .لتي تعجز الآلة على القيام uاالمورد البشري يعوض النقص ويتولى المهام ا - 5

 .يعتبر كعامل أساسي في كسب الميزة التنافسية والحفاظ عليها - 6

هو aلدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر معلومات واقتراحات وابتكارات،  - 7
 .وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الإيجابية aلفكر والرأي

ه عبارة عن عبء إستثمار مريح إنة الموارد البشرية، نخلص إلى ومن خلال ما تطرقنا إليه في أهمي
ا�الات فاق على لأنللغاية، خاصة إذا أحسنت إدارته وتنميته، فالاستثمار في الرأسمال البشري يعني ا

  4.فاق على الصحة والتغذية والتدريب والتعليملأن، ومن أهمها اإنسلأنالتي تساهم في بناء ا
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  الموارد البشريةخصائص ومصادر  - 2- 1
يقسم الاقتصاديون الموارد الاقتصادية إلى موارد يشرية : خصائص الموارد البشرية/ 1- 2- 1

  5 :وأخرى طبيعية، وتقسم الموارد البشرية إلى قسمين رئيسيين هما
الذي يملك  كانموارد بشرية اقتصادية، أي قوى بشرية، وهي ذلك الجزء من الس: الأولى

ونية في ا�تمع لتشغيله، وعادة ما إنلذي تسمح الأوضاع الاجتماعية والقالقدرة على العمل وا
تتكون القوى البشرية في ا�تمع من مجموع الأفراد الذين تنحصر أعمارهم بين الخامسة عشر 

  .والستين، مضافا إليهم العاملون فعلا من هم فوق الخامسة والستين
لذين يقل عمرهم من الخامسة عشر أو يزيد عن موارد غير اقتصادية، وتضم الأفراد ا: نياالث

الخامسة والستين ولا يقومون بنشاط اقتصادي، مضافا إليهم من تقعدهم الأمراض والعاهات، 
  :وعادة ما يقسم أفراد القوى البشرية أيضا إلى قسمين آخرين

لون يعم واكانالقوى العاملة، وهو ذلك الجزء من القوى البشرية الراغبة في العمل سواء   - 1
  .عملا في أوجه النشاط الاقتصادي، أم مازالوا في فترة البحث

ذلك يرجع  كانالقوى غير العاملة، والتي تمثل القوى البشرية غير الراغبة في العمل سواء   - 2
 .إلى كو�م في مرحلة الإعداد للعمل أو عدم الرغبة بتا� في العمل

ل وظيفة معينة في المؤسسة، سواء  يشغ إنيستطيع الفرد : مصادر الموارد البشرية/ 2- 2- 1
ولذلك فمصادر الموارد البشرية . موجودا uا ويعمل حاليا uا، أو يكون من خارج المؤسسة كان

  :تنقسم إلى مصدرين، داخلي وخارجي
تلجأ المؤسسة إلى شغل وظيفة شاغرة من طرف الأفراد الموجودين : 6المصادر الداخلية -  أ

ون عادة مصحوبة بز.دة في الأجر، والأفراد الذين يقترحون لشغل فيها، وذلك عن طريق الترقية، تك
وظيفة شاغرة هم المرؤوسون الموجودون دون الوظيفة الشاغرة مباشرة، وتتميز المصادر الداخلية بما 

  :يلي
ت المؤسسة كانللمؤسسة فكرة جيدة عن مواطن القوة والضعف في أفرادها، فإذا   إن •

 .إستخدامه كنقطة بداية لجلب الأفراد من خلالها كانلإمتتوفر على مخزون مهارات، فبا

ا الأفراد كذلك مطلعون إنمليست المؤسسة وحدها هي التي تعلم الكثير عن أفرادها،  •
 .على مؤسسا¢م

ذلك يخلق فرص للترقية  لأنللمصادر التاريخية ¤ثير إيجابي على واقعية الأفراد ومعنو.¢م،  •
محاولة  نوaلتالي يحس الأفراد � ويمنح الإستغناء عن الأفراد، المؤسسة تنظر إليهم بعين الإعتبار عند 

 .شغلها للوظائف الأعلى

الإستثمار الأمثل للموارد البشرية، إذ يتم إستخدامها بنجاعة، والإستفادة الكاملة من  •
 .قدر¢م وهذا يحسن من عائد إستثمارات المؤسسة
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للمؤسسة عناصر بشرية تتميز aلعمل ومعرفة للمصادر الداخلية للقوى العاملة يوفر  إن •
 .�مة للمؤسسة وظروفها، الشيء الذي يوفر نفقات إضافية لعملية التدريب

ضرورة للجوء إلى المصادر  إنقد تجد المؤسسة في بعض الأحي: المصادر الخارجية -  ب
ورة الخارجية، وذلك uدف تحسين نوعية التوظيف، عن ظهور بعض الوظائف aلمنطقة يملي ضر 

  :للجوء إلى الكفاءات الخارجية، وأهم مميزا¢ا ما يلي
 كبر الوعاء الذي يهتم للمواهب والمهارات وذلك عكس المصادر الداخلية التي تقتصر •

محدودة  .على كفاءات 

 .الفرد المستقطب من الخارج »تي بوجهات نظر وأفكار جديدة تفيد المؤسسة إن •

الداخلية والخارجية aلنسبة للموارد البشرية في المؤسسة،  رغم التأثير الإيجابي لكل من المصادر
الصراع سعيا للحصول على  إنفبالنسبة للمصادر الداخلية نجد . لكليهما مساوئ تشوههما إنإلا 

¤ثيره السلبي على معنو.ت الذين لم تتم  جانبالترقية يؤدي إلى الحساسية والتوتر بين الأفراد إلى 
ضا إلى جمود وعقم الأفكار وعدم التجديد والإبتكار، أما aلنسبة للمصادر ترقيتهم، كما يؤدي أي

الخارجية فتظهر في صعوبة الإتصال وتقييم الأفراد ذوي الإستعدادات العالية، كما يتطلب الفرد 
المعين من الخارج وقت أطول للتكيف مع ظروف المؤسسة، وبسبب مشاكل نفسية للأفراد داخل 

  .م أولى بذلك المنصبإ�ذين يشعرون المؤسسة aلنسبة لل
 أهداف وتطور إدارة الموارد البشرية - 2

  مفهوم تطور إدارة الموارد البشرية - 1- 2
دة إنتعتبر هذه الإدارة واحدة من الإدارات المس: تطور إدارة الموارد البشرية/ 1- 1- 2

تاج، لأنناصر اللإدارات الأخرى في المؤسسة، وهي تتعامل مع الأفراد بصفتهم أهم عنصر من ع
م هم الذين يمتازون بقدرا¢م الكبيرة، فهم يؤثرون ويتأثرون بما يدور حولهم من متغيرات في إ�ذلك 

ين وإجراءات تكفل خدمة العنصر البشري في إنلذا قامت الموارد البشرية بوضع لوائح وقو . المؤسسة
كل، على هذا الأساس تحقيق رغبات هذا العنصر ورغبات المؤسسة ك إنالمؤسسة، وجهدت في 

  7 :تطورت الموارد البشرية، وأسباب هذا التطور نلخصها فيما يلي
ظهور الشركات والمؤسسات كبيرة الحجم، مما ترتب عليه ز.دة الحاجة إلى الأفراد كماً  - 1

  .ونوعاً 
، والذي فرض الحاجة إلى تدريب العاملين وتطويرهم بصورة للمشاريعالتطور التكنولوجي  - 2

 .رةمستم

مصالح العمال، مما فرض  عن aلدفاعتعاظم نفوذ النقاaت والإتحادات العمالية التي تقوم  - 3
 .وجود إدارة الأفراد للوفاء بمتطلبات هذه النقاaت والإتحادات ما أمكن

تدخل الدولة في النشاط الإقتصادي، وذلك بوضع لوائح عمالية تحدد كيفية إستخدام  - 4
 .ين الخدمة المدنيةإنين العمل والعمال وقو إنحقوقهم، مثل قو  العمال والمحافظة على
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مواكبة التطورات المستجدة في مجالات العلوم الأخرى، مثل علم الاجتماع وعلم النفس  - 5
  8.الذي يهتم بدراسة الحالة النفسية للعامل والسعي لإشباع رغباته وتحفيزه

شاء إدارة الموارد البشرية فيها بغية نسات �تقوم المؤس: مفهوم إدارة الموارد البشرية/ 2- 1- 2
وبينهم تسهيل التعامل مع الأفراد العاملين فيها وتسهيل حل المشاكل التي تنشأ فيها بينهم من جهة، 

رفع روحهم  وبين الإدارات المختلفة في المؤسسة من جهة أخرى، وتدريبهم، وينعكس ذلك إيجاa على
العمل وتحقيق از إنجتاجهم، مما يؤدي في النهاية إلى حسن إن.دة المعنوية وإستقرارهم الوظيفي، وز 

ما تحتاجه  ا تقوم بتوفيرإ�من هنا جاء مفهوم إدارة الموارد البشرية على . أهداف المؤسسة ذا¢ا
  .المؤسسة من الأيدي العاملة والمحافظة عليها

د البشرية التي تحتاجها ا عملية الإهتمام بكل ما يتعلق aلموار إ�كما يمكن تعريفها على 
تها إنالمؤسسة لتحقيق أهدافه، وهذا يشمل إقتناء هذه الموارد والإشراف على إستخدامها وصي

  .والحفاظ عليها لتحقيق أهداف المؤسسة وتطويرها
ا من أربع خطوات تتضمن البعد الذي يتعلق aلناس في إ�وينظر لإدارة الموارد البشرية على 

  9".هم، تنشيطهم، والإبقاء عليهمالحصول علي"الإدارة 
  :الموارد البشرية الداخلي يعتمد على عدة إعتبارات، من أهمها

حجم المؤسسة أو الشركة، فكلما كبر حجم المؤسسة وتضخم نشاطها، كبر حجم إدارة  - 1
  .الموارد البشرية فيها والعكس صحيح

شطة لأن، فكلما توسعت اشطةلأنشطة إدارة الموارد البشرية ذا¢ا ونوع تلك اإنحجم  - 2
 .التي تمارسها إدارة الموارد البشرية وتنوعت وظائفها، زاد حجم إدارة الموارد البشرية في المؤسسة

الهيكل التنظيمي للمؤسسة وموقع إدارة الموارد البشرية فيها، فكلما تعقد الهيكل  - 3
 .حيحالتنظيمي للمنشأة، تعقد دور إدارة الموارد البشرية فيها والعكس ص

هتمامها aلعنصر دارة الموارد البشرية فيها ومدى امدى دعم الإدارة العليا في المؤسسة لإ - 4
 . في المؤسسةنياسنلإا

  أهداف إدارة الموارد البشرية - 2- 2
  :يمكننا تلخيص أهداف إدارة الموارد البشرية فيما يلي

  .ءة وفعاليةأداء مهامها والنشاطات التي منحت صلاحية مباشرة لتنفيذها بكفا - 1
 :مشاركة الإدارة العليا فيما يلي - 2

 .يوفر للمؤسسة موظفون أكفاء من الناحية الاقتصادية والعملية والتنافسية إن ضمان •

 .كون الموظفين يفهمون وينفذون التزاما¢م اتجاه المؤسسة  ضمان •

صحيحة المؤسسة تقوم بتنفيذ التزاما¢ا ومسؤوليتها تجاه الموظفين بصورة  إنحقيقة  ضمان •
 .ذلك ممكنا كانوتوفير ظروف عمل ملائمة لهم كلياً كلما  
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 إتباع المقاييس والأساليب الأخلاقية في العمل والعلاقات الاجتماعية، مما يعطي المؤسسة •
 .سمعة طيبة بين المؤسسات الأخرى

 .وضع السياسات واللوائح العادلة التي تحكم علاقة العاملين والمؤسسة •

  :الإدارة الأخرى في المؤسسة لتحقيق ما يليالتنسيق الكامل مع  - 3
المشاركة في توضيح كافة اللوائح والتعليمات والسياسات التي تنتهجها المؤسسة  •
 .للعاملين

 .المساعدة في وضع الحلول المناسبة لكافة المشاكل العمالية •

²ول  طلاعهم أولارة الأخرى فيما يتعلق ²عمالهم واإيداع النصح والإرشاد لمدراء الإدا •
 .على كافة السياسات الحكومية التي لها ¤ثير على نشاطات إدار¢م العمالية

 .حث مدراء الإدارة على إتباع نظم السلامة اللازمة لحماية العاملين وممتلكا¢م •

الهدف الرئيسي الذي تسعى إليه إدارة الموارد البشرية هو  نمن خلال ما سبق يمكننا القول �
از إستراتيجية المؤسسة الحالية إنجرد بشرية وفق متطلبات واحتياجات تنفيذ و وضع إستراتيجية موا

تاجية والفعالية التنظيمية، نلإوالمستقبلية، لتسهم من خلالها بتوفير قوة بشرية ذات مستوى عالي من ا
 ضماناز من أجل لأنجبحيث تكون قادرة على تحقيق أهداف المؤسسة ²على مستوى من الأداء وا

  10.وبقاءها واستمرارهانجاحها 
تحقيق  الموارد البشرية تعتبر من أهم aلموارد في المؤسسة وأصلا من الأصول التي تمتلكها، فلا يمكن

البشرية،  أهداف المؤسسة من دون هذه الموارد، لذلك سعت المنظمات إلى الاهتمام بدراسة الموارد
قيق الأهداف التنظيمية، ومزاولة من خلال التسيير الفعال الذي يستوجب أساليب ³جحة لتح

تاج أصبح موردا لأنالعامل مجرد آلة أو عاملا من عوامل ا كان إننشاطا¢ا على أحسن وجه، بعد 
  .هاما وعنصرا فعالا في المنظمات

ولكي تحقق إدارة الموارد البشرية الدور المطلوب منها، أصبح لازما عليها تحقيق 
الفرص غرض الموازنة بين نقاط القوة والضعف داخليا مع التكامل مع إستراتيجيات المنظمة ب

ما ينبئنا  والتهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية uدف الحصول على الميزة التنافسية وهذا
  .بتوسع دور إدارة الموارد البشرية في الإرتقاء بمستوى أداء المؤسسة والأفراد العاملين uا

الوظائف ا إحدى �يعرف بيريتني إدارة الموارد البشرية � :وظائف إدارة الموارد البشرية 3- 2
الإستراتيجية التي يعمل على رفع وتحسين أداء الموارد البشرية aلشكل الذي يسمح aلمساهمة 

المؤسسة من بفعالية في الأداء الكلي للمؤسسة وذلك عن طريق إيجاد أحسن توافقا بين حاجات 
أو في ساحة   أو في المستقبل وبين ما هو متاح منها داخل المؤسسةالموارد البشرية في الوقت الحالي

  .11العمل
مسؤولية إدارة الموارد البشرية كوظيفة من وظائف المؤسسة تكمن في التوفيق  إنويعرفها ليتسو 

  12بين وظائف المؤسسة وحاجا¢ا من الموارد البشرية الكفيلة بتغطية هذه الوظائف
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ظيفة الموارد البشرية تلعب دورا الموارد aلنسبة للمؤسسة حيث تقوم و  إنومن التعريفين يتضح 
  .�مدادها aلموارد البشرية التي تحتاجها لممارسة مهامها aلكمية والنوعية اللازمتين وفي الوقت المناسب

الموارد ا الوظيفة التي يتمحور نشاطها حول جميع إ�وصفي عقيلي يعرفها على  إنفي حين نجد 
وذلك في  شطة والممارسات المتعلقة aلموارد البشريةلأنوتؤدي مجموعة من ا. التي تعمل فيها البشرية

  13ظل إستراتيجية خاصة uا وتخدم استراتيجية المؤسسة

  :شطة إدارة الموارد البشرية في أربعة مهام رئيسية هيإنمهام و  14ناويجمع سعيد سلط
 .الحصول على الأفراد - 1

 .التدريب والتنمية - 2

 حفيزالت - 3

 ة ناالصي - 4

العنصر البشري في المؤسسة منذ  انبإدارة الموارد البشرية هي تلك الوظيفة التي تختص بج إن
ائه للعمل في المؤسسة والاستغناء عن خدماته، وتقوم هذه الوظيفة بتنقية إ�البحث عنه إلى غاية 

الموارد عالية إذن فإدارة الموارد البشرية aلطريقة التي تسمح للمؤسسة بتحقيق أهدافها بكفاءة وف
المحافظة  ثم البشرية تمارس لأربعة مهام رئيسية هي الحصول على الأفراد، تدريبهم وتنميتهم تحفيزهم

  تهم إنعليهم وصي
المهمة الأولى ¢تم �جراءات الحصول على العمالة وذلك بعد  إنفي حين نجد  -

 التأكد من الحاجة إليها 

 شطة والممارسات التي ¢دف إلى رفعلأنهتمامها حول افيتمحور ا الثانيةأما المهمة  -
 المهارات العلمية والعملية للعاملين والذي يعود aلفائدة على المؤسسة 

بينما يلاحظ ارتباط وتدخلا بين الوظيفتين والمهمتين الأخيرتين حيث تسعى  -
حوافز عديدة هي تاجهم aستخدام إنالمؤسسة من وراء التحفيز إلى رفع أداء العاملين وتحسين 

هي نفسها أساليب التحفيز  الصيانةأساليب  إن، بمعنى لصيانتهمنفسها التي تستعملها 
 .ويكمن الفرحة فقط في الهدف

قد أصبحت إدارة الموارد البشرية إحدى الوظائف التي ترتكز عليها المؤسسة في تحقيق 
في تحقيق القيمة وادارة الموارد  أهدافها والسبب يعود إلى الأهمية التي يكتسبها العنصر البشري

 البشرية تعمل على تحقيق أهداف المؤسسة من خلال مهامها الرئيسية وقد أدت ظروف العولمة 

 

تبنى معايير جديدة للفعالية التنظيمية   للمؤسسات التينياسنلإوالتنافسية وتطور البعد الاجتماعي وا
تاجية لذلك تضاعفت مهم ومؤسسات لأنا ةالمعيار التقليدي الذي يتمثل في الكفاء جانبإلى 

  .وظيفة الموارد البشرية بعدما تم ربط الإطار الداخلي للمؤسسة بمحيطها الخارجي
الوسيلة يعتبر التسيير التقديري بمثابة : ري للوظائف والكفاءات في المؤسسةالتسيير التقدي - 3
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منها  الإنتاجية ة على جميع المستو.تتتحكم في المستقبل وممارس إنالأساسية التي تمكن المؤسسة من 
والتسويقية والإدارية كما تمارسه على مستوى الشغل والموارد البشرية حيث تقوم aلتوقع لكل ما 
يحمله مستقبلها تمارسه على مستوى الشغل والموارد البشرية حيث تقوم aلتوقع لكل ما يحمله 

وطموحا¢ا ومعلومات يا¢ا كانية تخص إممستقبلها من مستجدات وذلك بناء على معلومات داخل
وهذا في إطار التسيير ، خارجية تتعلق بمحيطها الخارجي وتظهر في شكل فرص أو عراقيل ومخاطر

  .التقديري للوظائف والكفاءات
لقد أدت التغييرات المستمرة : أهمية التسيير التقدير للوظائف والكفاءات  3-1

 والناتجة أساس على التنافسية الشديدة للإنشاءالتنظيمية والمتسارعة التي تطرأ على الهياكل 
بل  والتدفقات التكنولوجية الهائلة إلى ضرورة البحث عن سبل التعامل معها aستغلال ايجابيا¢ا

 والمساهمة في صنعها وتفادي سلبيا¢ا ويعد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات إحدى
  .هذا على مستوى وظيفة الموارد البشرية الأدوات التي استخدمت لهذا الغرض و 

سيتو في إعطاء  انطلقلقد : ءاتمفهوم التسيير التقديري للوظائف والكفا 1- 3-1
 هو العملية التي بمقتضاها تسعى المؤسسة إلى تحقيق التوافق الدائم"مفهوم التسيير النقدي 

ة التطورات التي تطرأ والمستمر بين مؤهلا عامليها والوظائف التي يشغلو�ا وذلك بمساير 
عملية البحث عن الطرق "ه نأعلى  فيعرف إنوايكيلي أما لالو بوير 15عليها من حين لآخر

 16لتكييف الموارد البشرية الحالية للمؤسسة مع إستراتيجيتها وأهدافها المستقبلية ةاللازم
، 17"اءاته عملية تتضمن شقين أخدهما يخص الوظائف والآخر يخص الكفن²"وتعرفه كارلن 

فالتسيير التقديري للوظائف حسبها يعني مجموعة الطرق والأساليب التي ¢تم بمتابعة 
أما التسيير ، التطورات التي تحدث في وظائف المؤسسة استجابة لاستراتيجيا¢ا المستقبلية

التقديري للكفاءات فيشير إلى مجموعة الإجراءات التي ¢تم بتطوير مؤهلات الأفراد 
  .تماشيا ومتطلبات الوظائف في المؤسسة ومهارا¢م

ه عملية التقدير نوعليه نصل إلى تعريف التسيير التقديري للوظائف والكفاءات ²
العاملين ثم البحث عن سبل ¢يئة و¤هيل ، المستمر لحجم ونوع الوظائف المستقبلية للمؤسسة

عند   سوق العملو اللجوء إلىأالحاليين aلشكل الذي يسمح لهم بتغطية تلك الوظائف 
 .و الضرورة لذلك أاقتضاء الحاجة 

  
 ويعد التسيير التقديري للوظائف والكفاءات بمثابة المرجع والدليل في اتخاذ القرارات
المتعلقة �دارة الموارد البشرية في المؤسسة وتتضح أهميته أكثر في سلامة هذه القرارات 

  .لتنظيمية ونجاعتها ومن ثم المساهمة في تحقيق الفعالية ا
  : أهمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في اتخاذ القرارات 3-1-2

 على ضوء الفارق الناتج عن المقارنة بين الاحتياجات المستقبلية للمؤسسة في الموارد
 تقوم، يا¢ا الماليةكانوبعد تشخيص إم، البشرية والعرض المتاح منها داخليا وفي سوق العمل
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القرارات الكفيلة والمناسبة لسد ذلك الفراق وتتمثل هذه القرارات في مختلف  المؤسسة aتخاذ
فعالية  نأ إلى الإشارةالإجراءات التعديلية داخلية وأخرى خارجية وفي هذا الصدد تجدر 

الداخلية  للإجراءات�عطاء الأولوية  أكثرالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات تتحقق 
الكفاءة لا يمكن  إنيتعلق منها ببناء الكفاءات وتطويرها ذلك على الخارجية وخاصة ما 

  .في المؤسسة وعن طريق التكوين والخبرة  إلىبناؤها وتطويرها 
  18:ومن أهمها ةالداخليالإجراءات التعديلية  -

 التكوين  -

 الترقية  -

 النقل  -

كساب العامل اختصاصات عديدة تسمح له بشغل يفي والهدف منه ا ظالو  ناالدور  - 
 .من أساليب التكوين وأداة للترفيه أسلوب نافالدور ، ف هامة في المؤسسة وعليهوظائ

19الإجراءات التعديلية الداخلية ومن بينها -
 

 التوظيف ومنه  -

 التوظيف المؤقت  -

 التوظيف الدائم  -

 وينطلق من كون الشغل الذي تقوم به المؤسسة المتعاقدة ومعها: التعاقد من الباطن -
ولا  العاملين في هذه الحالة ليسوا متعاقدين مع المؤسسة إنإلا ، المؤسسة الباطن في صالح ويخدم

عليها التعاقد من الباطن في الحالات التي يتعذر  إلىعلاقة لهذه الأخيرة uم وتلجا المؤسسة 
 .حاجا¢ا إلى تلك الكفاءات مؤقت إن ترى أواستقطاuا  أوالحصول على الكفاءات 

 أخرىد من الباطن في كون إسناد الوظائف لمؤسسات وتختلف عن التعاق: الاخرجة -
التي يتم  الوظائف إنفي حين نجد ، في حالة التعاقد م الباطن هامة وأساسية aلنسبة للمؤسسة

 . أخرجتها غير ذلك وتخرج عن إطار المهنة الرئيسية للمؤسسة

كضرورة تفرضه حالة الفائض التي تشهدها المؤسسة مع تعويض   »تيالتسريح  -
 يكون التسريح في حالة إنويمكن ، شاء مشروع خاصإنماليا على  إعانتهلعامل المسرح أو ا

 العجز خاصة عندما يظهر العامل عجزا على التعلم والتدرب 

تستعمله المؤسسة كوسيلة للتخلص من الفائض حيث تدفع  :المسبقالتقاعد  -
 .أ¹رتب عليه من التسريح وما يتر  بaلعامل إلى طلب التقاعد المسبق وبذلك تتسب

  : أهمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في تحقيق الفعالية التنظيمية 3-1-3
تحقيق الفعالية التنظيمية بتقديم منتوج أو خدمة بنوعية جيدة وبتكلفة اقل مع تحقيق  إن

رضا الأطراف ذات العلاقة aلمؤسسة هو أمر في غاية الصعوبة لكن على الرغم من ذلك 
عب التسيير التقديري للوظائف والكفاءات دورا كبيرا في التوفيق بين مختلف أهداف يل

رئيسيا لجزء  التحكم في تكاليف عديدة بعد غياب الليونة سببا  المؤسسة ويظهر ذلك من خلا
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هذه التكاليف  أما الجزء الآخر فيتعلق بتلك الناتجة عن عدم رضا العاملين ومن بين، كبير منها
  : ما يلي

20لتكاليف الناتجة عن غياب الليونةا -
 

 الفشل في اجتياز الفترة التجريبية *  21التكاليف المتعلقة aلتوظيف -

  افية إضالحاجة إلى تدريبات *  
  تكاليف متعلقة aلتكوين  -

  ويعبر عن الرضا حسب عبد الباقي aلمعادلة التالية : التكاليف الناتجة عن عدم رضا العاملين
محتوى العمل + الرضا عن الأجر = ل الرضا عن العم" الرضا عن فرص + الرضا عن 
+ الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن جماعة العمل + الرضا عن الإشراف + الترقي 

  22"الرضا عن ظروف العمل
يساهم في تحقيق عناصر الرضا عن  إنيمكن للتسيير التقديري للوظائف والكفاءات 

ظهر بوضوح في تحقيق الرضا عن ساعات العمل والرضا عن أهميته ت إنالعمل السابقة إلا 
  .قيةمحتوى العمل وكذا الرضا عن فرص التر 

تعد مشاركة العاملين شرطا أساسيا لنجاح التسيير التقديري للوظائف والكفاءات  -
التقدير للوظائف يتم بناء على المعلومات المقدمة من طرف العاملين سواء في المؤسسة  أنل

a تصميم الوظائف أو إعادة تصميمها  إنلتحليل أو في مؤسسات أخرى مما يعني التي تقوم
 .لرضا الوظيفي لشاغلهايتم وفق شروط ا

وتقدير الوظائف المستقبلية للمؤسسة يسمح برسم المسارات المهنية المستقبلية للعاملين 
خرى حيث يكشف عن وظائف جديدة سيتم استحداثها ووظائف حالية يستمر العمل uا وأ

طلاقا من تبنية لمنطق الكفاءة الذي انيتم إلغاؤها والتسيير التقديري للوظائف والكفاءات و 
يعطي الأولوية للتوظيف الداخلي يعل من الوظائف الجديدة التي يتم استخدامها هدفا 
aلنسبة لبعض العاملين والتي تمثل لهم فرصا للنمو والترقية مما يشجعهم على العمل من اجل 

ل عليها أما العاملين الذين يتم إلغاء وظائفهم من الهيكل التنظيمي للمؤسسة فيعتبر الحصو 
  عملا كافيا لهم �خطارهم بذلك مسبقا للبحث عن وظائف أخرى في المؤسسة أو خارجها 

والفعالية  الإنتاجيةت الغاية من وظيفة الموارد البشرية هي تحقيق الكفاءة كانإذا  
وفي   الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة aلكمية والنوعية اللازمتينالتنظيمية عن طريق توفير

أهداف  التسيير التقديري للوظائف والكفاءات يلعب دورا كبيرا في تحقيق إنالوقت المناسب ف
  .ة لها وaلنسبة للمؤسسة بوجه عاموظيفة الموارد البشرية وبذلك يعد أداة إستراتيجية aلنسب

  : خلاصة
 جانب إلىية وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة الحديثة تواجه تنافسية حادة فعال إن

محيط معقد وسريع التغير لن يتحقق إلا من خلال التنبؤ aلمستقبل والإعداد له aلشكل 
  .الذي يسمح aستغلال النتيجة من فرص وتفادي لها بجملة من المخاطر
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عل من حسن إدارته أمرا ضرور. بتحقيق ونتيجة لما يحمله العنصر البشري من أهمية ج
المعايير المتحكمة أخذت أشكالا عديدة ومتباينة من مؤسسة الأخرى وتتجدد  إنالفعالية و 

والثقافية التي من حين لأخر حسب ما تفرضه الظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 
محيط المؤسسات فلقد   التنمية من جهة  رية في تحقيقلذلك أثره على الموارد البش كانيتميز uا 

  .ما نحتاجه المؤسسة من جهة أخرى ضمانو 
التحول  إنولا يتحقق ذلك إلا من خلال التسيير التقديري للوظائف والكفاءات 

منطق الكفاءة بفعل ظروف  جانبالذي طرا على أهمية الموارد البشرية وتنميتها خاصة 
له اثر على المهام  كانلمؤسسات الحديثة قد  التنافسية والتطور التكنولوجي التي تواجهها ا
تاج للمورد البشري في إنالاستثمار الفعلي و  إنالرئيسية لإدارة الموارد البشرية وتجدر الإشارة 

المؤسسة ينطلق من عامل الرضا الوظيفي الذي يسمح بتحفيز العاملين ومن خلال ما تقدم 
  : نصل إلى بعض الاستنتاجات أهمها إنيمكن 

سيير التقديري للوظائف والكفاءات دور في فعالية الموارد البشرية ف للت إن -
  .اسي نجاحها وتنمية قدرات أفرادهاالمؤسسات الحديثة وبشكل أس

في  رهاما في عملية الاستثما في أحسن الظروف والشروط يعد جزء العمل إن -
  .الرأسمال البشري

ت الحديثة ويعد التسيير التقديري الاستثمار في الوقت له أهمية aلغة aلنسبة للمؤسسا - 
 .على مستوى وظيفة الموارد البشريةللوظائف والكفاءات أحسن طريقة لاستثمار الوقت 
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 أحمد قاید نورالدین
  بسكرة  جامعة محمد خیضر العلوم التجاریةوالتسییر والعلوم الاقتصادیة  كلیة

 

  :مقدمة
إننا نلاحظ ونعيش يومياً تحول مفاهيم وفرضيات ميدان التسيير، في حين أن نظم المعلومات 

 يعد هذا في الحقيقة. د هي الأخرى تقلب قواعدها الأساسيةوالتسيير المستعملة تحاول التأقلم فتشه
  .وعمق الأشياء لمعالجة المتغيرات الأساسية المحددة للقرار

الوقت، القيمة، والسلطة، حيث أن عادة النظر فيها سيؤثر حتماً على : هذه المتغيرات هي
ينتجان غالبا عن  )Performance(فالفعالية والكفاءة : أما بخصوص الوقت. التسيير الاجتماعي

بمعنى القدرة على , ربح الوقت في إنجاز نفس النشاط، ولكن أيضا من إمكانيات التأقلم و الليونة
تقدم عن "التطور عبر الزمن التي تجد جذورها في استعداد استباق الأحداث والكون في تقديم 

 )Inertie(المقاومة الدفاعية  بتطوير استراتيجيات اجتماعية، التنبؤ lلتحولات وعدم تجاهل" الوقت
  .لأفراد المنظمة

lلوسائل نظم التسيير والمعلومات من شأoا السماح بقيادة هذه التطورات وتسليح المسؤولين 
ط التي تمكن صد المحي ط وتر من الحصول  الجديدة التي vخذ عامل الوقت في الحسبان كوسائل التخطي

  .على المعلومات آنياً 
ط عن التراكم المادي، بل كذلك من التراكم الغير مادي المتمثل في فلا: بينما القيمة أثر  تنتج فق

صبحت القيمة تجد معناها في أشكال الإنتاج التي كانت  الاستثمارات في الذكاء، بعبارة أخرى أ
مهمشة من طرف أنظمة المراقبة الكلاسيكية، لذلك ينبغي على نظم المعلومات أن تقيم وتعالج كل 

، )Potentiels Humains(، الطاقات الكامنة للبشر )Know Now(رف في كيفية العمل المعا: من
  .وبصفة عامة كل الأشكال غير المادية للثروة

 الانتقال من نظام التحكم الهيراكي إلى نظم السلطة: وأخيراً، وليس آخراً، السلطة
كفاءة الأداء ومراقبة هذا يستدعي أقلمة إجراءات متابعة   - التي تكون أحيا� مشتة–اللامركزية 

ط، )agents(التوزيع الجديد للسلطة، كما أن اقتسام هذه الأخيرة بين المؤسسة وأعواoا  يؤدي  في المحي
  .إلى اتساع نطاق الرقابة إلى درجة استلزام إحداث مراقبة اجتماعية

شاملة  وهنا يكمن الإشكال، إذ أن تعقيد العلاقات الاجتماعية يستدعي معالجتها بكيفية
)Globale(  وديناميكية وارتباطية)Interactive( فكيف لهذا أن يتحقق دون . في نفس الوقت

؟ lعتبار أن المعلومة الاجتماعية هي المغذي الرئيسي ∗)sisالإستعانة بنظام المعلومات الإجتماعي 



  195 - 208:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 أحمد قاید نورالدین

197 

  .ا البحث المتواضعلاتخاذ القرار و�يئة الرقابة الاجتماعية ضمن الشروط التي سيتم دراستها في هذ
I  - إن هدف نظام المعلومات أً� كان، هو  :مفاهيم عامة حول نظام المعلومات الاجتماعية

بصفة عامة يمكن . السماح بتبادل المعلومات بين مهام قيادة المنظمة ومختلف أنظمتها الفرعية العملية
صر  lقتناء، التي تسمح ) الخ...من أفراد، أجهزة برمجيات(تعريف نظام المعلومات كجملة العنا

ويقومان  ويمكن استخراج إقترابين متكاملين لكن قابلين للفصل. معالجة، الاحتفاظ وبث المعلومات
للتسيير لأنه يحدد حالة  )objectif(نظام المعلومات هو هدف  :على ثنائية مفهوم نظام المعلومات

صول إليها   .معينة ينبغي الو
 .للتسيير لأنه يحدد سيرورة معينة ينبغي إدار�ا )objet(نظام المعلومات هو أداة 

 والنظام المتكامل للمعلومات، يتطلب توافر المعلومات عن الأنشطة الداخلية في المنظمة، وأيضاً 
  1:ويتمثل نظام المعلومات في ثلاث أجزاء رئيسية هي. معلومات عن البيئة الخارجية المحيطة �ا

 التي تم إدخالها إلى النظام وهي تشمل على بيا�ت تجمع داخلوهي البيا�ت : المدخلات: أولاً 
. الخ...المنشأة مثال ذلك أرقام الإنتاج، المبيعات، المصروفات، الأرlح، العمالة، المخزون، المشتر�ت

وهي تشمل على ظروف السوق والمنافسة واتجاهات المستهلكين، ) خارج المؤسسة(وبيا�ت خارجية 
وهذه البيا�ت بيا�ت �ريخية أو ... تعلقة lلنواحي السياسية والاقتصادية والاجتماعيةوكافة القوانين الم

  .حاضرة أو توقعات وتنبؤات مستقبلية
 التجميع،: وهي تلك المتصلة lلتعامل مع البيا�ت والتي تشمل: العمليات أو الأنشطة: �نيا

  .التصنيف، والتحليل، التداول، الحفظ والاسترجاع
 وتتمثل في مجموعة التقارير والإحصاءات التي تنتج من العمليات السابقة: المخرجات: �لثاً 

صدة المخزون، المركز المالي، نتائج نشاط الإنتاج والبيع والتمويل   . الخ...مثال ذلك نسب الربحية، أر
 -1 -I الذي تم التخلي  –بتجاوز نظام المفهوم الوحيد : تعريف نظام المعلومات الاجتماعية

يمكن تعريف نظام المعلومات الاجتماعية كأحد الأنظمة الفرعية للمنظمة والذي يعد ضروري  - عنه
بعبارة أخرى وببيان أبعاده، يمكن . من أجل الأداء الجيد لمهامها" المراقبة"و" الموارد البشرية"لوظائف 

التنسيق، المحادثة، وسيلة للإتصال الداخلي في المنظمة، أي أحد أدوات  :القول أنه في نفس الوقت
ط والتأثير على المناخ الاجتماعي؛  مثلا lلنشر السنوي لميزانية اجتماعية؛, مساعدة للإتصال مع المحي

إذ تعد المعلومة الاجتماعية المادة الأولية للقرار : مساعدة لعمليات التسيير وlلتالي لمراقبة القرار
كالاستخدام، الفصل، إعادة التخصص، (لجماعي أو ا...) كالترقية، المراقبةن التعيين،(الفردي 

 ).الخ...المسارات المهنية

محددة، فهو   غير أن المورد البشري الذي يمثله الفرد، له lلمقارنة مع الموارد الأخرى خصائص 

 

 كعنصر من ذكتها؛ فالمؤسسة  - على الأقل من وجهة نظر المحاسبي- ليس ملكية للمؤسسة ولا يعتبر 
صية للمورد البشري تعرض قيود. قد قابل للإلغاء عند توفر شروط ذلكيربطها lلفرد ع  هذه الخا
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إلى غاية (على نظم تسيير هذه الموارد، كضرورة vمين التوظيف، الاستخدام، ثم تسيير المستأجرين 
صة للتحول ومتحكم فيها جزئياً )مغادر�م للمؤسسة   .، أي متابعة تدفق موارد خا

 -2 -I صل، كانت أتمتة معالجة المعلومات  2:ات الاجتماعيةوظائف نظام المعلوم تقتصر في الأ
بتسيير  لكن نظام المعلومات الخاص. على معالجة التعويضات ومسك سجل خاص lلمستخدمين

سواءاً في الوظائف التي يؤديها أو في تسيير " البدائية"يتجاوز هذه الوسيلة  )GRH(الموارد البشرية 
   3.المعطيات

صرة، وفي سائر مراحل وأنواع حيث تستخدم  إدارة الموارد البشرية في المنظمات المعا
  :نشاطا�ا، نظم المعلومات لمساعد�ا على إنجاز وظائفها المختلفة، وأهم هذه الوظائف

ط الإجمالية والتفصيلية والتنبئية لقوة العمل، وذلك بمقابلة حاجات  وضع الخط
صد المنطقة للقوى العاملة مع العروض من الق وى من داخل المنظمة وخارجها، وإيجاد الر

  .وعرض البدائل لمعالجة الفروقات
صة بكل موظف، يبين فيه كل المعلومات الضرورية عنه من حيث  بناء ملفات شخصية خا
العمر، والجنس والحالة الاجتماعية والمؤهلات، و�ريخ الالتحاق، ونوع الوظيفة، والانفكاك ومقدار 

 .الخ...والمكافآت والعقوlتالراتب والترفيعات 

 وضع جداول وولوائح تفصيلية وإجمالية، يوضح فيها طبيعة الموارد البشرية في المنظمة، من
ط العمر، ونسبة النوع  ، ومعدل الشهادات والقدم الوظيفي، وحجم وطبيعة )الجنس(حيث متوس

 .البشرية التي تمتلكها المنظمة) الإمكا�ت(المهارات 

صف كامل لجميع التي  الوظائف المتاحة في المنظمة، مبيناً فيه متطلبات كل وظيفة، والمهمات و
المنطقة،  سيقوم �ا شاغل هذه الوظيفة، وفي مقابل ذلك يجري حصر المهارات والكفا�ت المتواجدة في

 ومدى مقابلتها مع الوظائف المتاحة؛

، والإجازات العادية، صكوك التعيين: تنظيم شؤون العاملين الإدارية والإجرائية، مثل
 .وغيرها من النشاطات الدورية والروتينية...والمرضية، وتسجيل الغيار، والنقل والترفيع،

إجراء البحوث والدراسات المهنية والسلوكية، lستخدام قاعدة معطيات الموارد البشرية 
شة، أو فحص وقاعدة المعرفة لإجراء هذه البحوث، مثل مقارنة مستوى الأجور مع مستوى المعي

 العلاقة بين الحوافز التي تقدمها المنظمة ومعدلات أداء العاملين، أو حساب نسبة تكاليف الأيدي
، وغيرها من مجالات بحث الموارد البشرية، مثل معدل )عائدية اليد العاملة(العاملة في المنتج النهائي، 

 4.الغياب ودوران الأيدي العاملة

 -3 -I إن ضمان تسيير الموارد البشرية يستلزم المعرفة  :رد البشريةدور قاعدة معطيات الموا 

 

الذي  "المستخدمين) "أو قاعدة معطيات(الدائمة لحالة هذه الموارد، لهذا نجد في كل المؤسسات سجل 
  . يصف مختلف الأفراد المأجورين في المؤسسة
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محور دوران  ، )GRH(الأساسي لنظام معلومات  )pivot(قاعدة المعطيات هذه تشكل 
تستعمل معطيات هذه القاعدة وتوفر معطيات ) التوظيف، التكوين، المكافئة(فالنشاطات الرئيسية 

  .لهذه القاعدة التي تكون حسب الحاجة إما يدوية بشكل كامل أو مؤتمتة جزئياً أو كلياً 
 كل  في ظل هذا النظام تحتفظ إدارة المستخدمين بسجلات كاملة عن :نظام المعلومات اليدوي

موظف، ويحتوي هذا السجل على معلومات تتعلق بخصائصه الشخصية وتعليمه وخبراته السابقة 
واسم الوظيفة التي يشغلها، ونوع التدريب الذي حصل عليه، كما تستخدم أيضاً مجموعة من 

ط القوى (النماذج والمستندات في كافة الأنشطة التي تمارسها إدارة المستخدمين  العاملة، كتخطي
كفاية أو   يار والتعيين، التدريب والتنمية الإدارية، الأجور والمرتبات، النقل والترقية، قياسالاخت

قياس كفاية  نموذج استلام العمل ونماذج: ومن أمثلة هذه النماذج والمستندات. الخ...كفاءة العاملين
  .الخ...العاملين

 حول من قاعدة المعطياتقد ترغب المؤسسة في الت :)(Automatiséeنظام معلومات المؤتمت 
السابقة إلى قاعدة معطيات مؤتمتة جزئياً أو كلياً، فتستعمل الأقراص المغناطيسية لحفظ كل المعطيات 
الإلزامية الضرورية لتسيير المستخدمين، ويمكن إظهار هذه المعطيات والو�ئق حسب الطلب على 

  .وتجديدها )interrogation(شاشة الحاسوب لاستجوا�ا 
 المؤسسة غالباً لقاعدة المعطيات المؤتمتة نتيجة لتضخم حجم الأعمال وتعدد الأنشطة تلجأ

وز�دة عدد العاملين �ا، بحيث يصبح التعامل مع حركة العمالة يتطلب وقتاً ومجهوداً أكبر، وأيضاً 
 :ت هينتيجة لحدوث أخطاء في حالة استخدام النظام اليدوي، وlلتالي فإن من مزا� النظام المؤتم

تقليل أو اختصار الوقت، تقليل الأخطاء التي تحدث من جراء تكرار كتابة واستخدام المعلومات، 
أو  التخلص من أحجام المعلومات المتراكمة طوال عمر المؤسسة وحفظها على الأقراص المغناطيسية

  5. أحسن على الأقراص المضغوطة
 ير الموارد البشرية يستعمل معلوماتإلى جانب قاعدة المعطيات المستخدمين فإن نظام تسي

  :أخرى هي
صيغة مؤهلات  صب، معرفة في  صفية للوظائف والمنا  إذا كانت قاعدة المعطيات(معطيات و

صف للمؤهلات فإنه يمكن التقريب بسهولة بين الاحتياجات والموارد " المستخدمين" المتاحة تحتوي و
ط التوظيف، التكوين، التعيين صف المؤهلات التي، الصعوبة ا...)لتخطي تشترطها  لرئيسية تكمن في و

صة : بطرح سؤال )opérationnelle(الوظيفة، بكيفية عملية   )savoir- Faire(ما هي المعرفة الخا
  المطلوبة؟ 

، لأن التشريع الخاص )اجتماعية وجبائية(كمية كبيرة من المعلومات ذات الصبغة القانونية 
 6.ول دائمبتسيير المستخدمين جدّ متطور وفي تح

 -II هيكلة نظام المعلومات الاجتماعية:  
إن عملية إعداد نظام المعلومات الاجتماعية لا ينبغي أن تترجم في الوضع العشوائي للجداول 



  195 - 208:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 أحمد قاید نورالدین

200 

والبيا�ت والو�ئق المتعددة، دون خطة مسبقة، إذ من الضروري توقع خطة تنظيم عام بكيفية 
  :تسمح

  يعبر عن سوء استخدام الإمكانيات؛الذي   (Redondance(تفادي التكرار 
 بتفادي إنتاج معلومات متناقضة لتوضيح نفس القرار؛ )cohérence(البحث عن أكبر تنسيق 

صاحب القرار, المعلومة )pertinence(تطوير ملائمة   .بمعنى توافقها مع القرار الذي سيتخذ ومع 

ومات الاجتماعية القائم على لتحليل نظام المعل )grille(لهذا الغرض يمكن اقتراح مصفوفة 
المستوى الهيراكي للقرار المتخذ من جهة، وميدان التسيير الاجتماعي المعني : اقتراب ثنائي متمثل في

هذا الإطار بتمثيل مناطق المعلومات الموافقة لكل نوع ولكل مستوى من الخيارات . من جهة أخرى
  .الاجتماعية

 -1 -II ملاحظة التطبيقات  7:ة التي تحتوي المعلومة الاجتماعيةالميادين الأربع: النظام العملي
صة lلتسيير الاجتماعي، أي أن ) الممارسات( تظهر أنه من الممكن استخراج أربعة مناطق خا

  :المعلومة الاجتماعية توجد في أربعة ميادين مميزة
 -1 -1 -II وضع  يتعلق بمجمل الممارسات التي ترمي إلى :تسيير العتاد والموارد البشرية

 وتشمل التوظيف، متابعة العتاد، ديمغرافية الموارد البشرية،" الشخص المناسب في المكان المناسب"
  .الخ...التسيير التنبئي للمستخدمين، معرفة الطاقات الكامنة وتنظيم المسارات المهنية

 -2 -1 -II  التحكم في المناخ الاجتماعي، في السلوكات الاجتماعية وفي تطوير الحديث
قيادة المنظمات يستدعي القدرة على التقدير الدوري لسلوكات الأفراد والجماعات  :جتماعيالا

ط المنظمة  حيث أظهرت بحوث علم الاجتماع والخبرات، منذ أكثر من نصف. التي تعيش في وس
فيما يخص ردود فعل مأجورين، غالبا ما تتوج lلفشل،  8الآلية) approches(قرن، أن الاقتراlت 

وبصفة مكملة . اول إدارة الأفراد تقدير تقدم المناخ الاجتماعي من خلال مؤشرات الاختلاللهذا تح
  .أسندت لها مهام �يئة إجراءات الإتصال الداخلي وتطوير الحديث الاجتماعي

 وفي هذا السياق تشير الخبرات الحديثة في الاتصالات وتجارب الجماعات الصغيرة إلى أن
ومشاكل اتخاذ القرار، يكمن في المحتو�ت الخاطئة للمعلومات أو في  مصدر المشاكل التنظيمية

 التدفق الخاطئ للمعلومات في شبكة الاتصالات التنظيمية، فتظل مشاكل كثيرة في المنظمات بدون
صيل المعلومات، وإنما بسبب وجود معلومات غير مرتبطة  صعوبة تنظيم وتو حل ليس بسبب 

  9. شأنه، وهذا ما يدعى lلإزعاجات أو ضوضاء الرسالةlلنشاط المطلوب اتخاذ قرار ب
 -3 -1 -II خلال العشرية الأخيرة أبدى بوضوح  :تقدير الكفاءة و الاستثمار في التكوين

 وهو أن البشر هم أساس تحسين: حوا هذا الموضوع )Unanime(وبحجم كافي µراء موحدة 

 

 ر الكفاءة، ليس �دف تراكم المعرفة ذاتكفاءات المنظمة، يبدو إذن من العادي تقدير هذه تقدي  
صفية   ).الكفاءة(لكن من أجل العمل على تحسينها  ،صبغة و
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 يمكن أن تكون فردية أو جماعية، فتتجسد في: هذا الاقتراب للكفاءة يتم في مستو�ت مختلفة
ن مهما يكن، لك. الخ...ربحية الإنتاجية، ارتفاع الفائض المالي، أو من خلال المؤشرات العامة للجودة

صبحت الكفاءة تشكل في كل مكان أداة وهدف لتسيير الاجتماعي   .أ
 -4 -1 -II لمعرفة الالتزامات المالية التي :التحكم في تكاليف الأجور والتكاليف الاجتماعية 

كل هذا ...تمثلها اليد العاملة، قيادة سياسة الأجور، إعداد مواز�ت مصاريف المستخدمين،
محاسبية ومالية مستقلة مقارنة lلنظام المحاسبي المالي الكلاسيكييستدعي إنشاء معلوم   .ة 

 -2 -II 10:المستو�ت الهيراكية للقرار: نظام التحكم   
مجمل القرارات المتخذة في كلا الأربع ميادين العلمية المعرفة سابقاً لا تنجم عن نفس المستوى 

l لنسبة للسنة، قياس المردودية في منصب الهيراكي، فالدفع الشهري للأجور أو تقرير رفع الأجور
عمل أو إنشاء نظام لتحفيز الكوادر، هذه كلها عمليات لها شخصيات عملية ولكنها تخص بصفة 

  .مؤكدة مستو�ت هيراكية مختلفة
وقد يكون من العملي في كثير من الحالات، الاحتفاظ بثلاث مستو�ت هيراكية لبناء أو 

  .اعيةهيكلة نظام المعلومات الاجتم
 -1 -2 -II أعلى المستو�ت، وهو الذي تؤخذ فيه القرارات الكبرى  :المستوى الاستراتيجي

 المستخدمين، الموارد البشرية، العلاقات: التي تلزم الوحدة على المدى الطويل، وهو مستوى إدارات
 ا توجد في هذاكم. التت تشتغل عامة في هذا المستوى lلتشاور مع الإدارة العامة. الخ...الاجتماعية،

صة بتطور العتاد البشري على المدى الطويل، تنظيم عمليات الإنتاج، الظروف  المستوى القرارات الخا
  .الأشخاص، تطوير نظم المكافآت )motivation(العامة للعمل، استراتيجيات تحفيز 

 -2 -2 -II  ط هو الذي تؤخذ فيه القرارات  :)Intermédiaire( مستوى التعديل أو الوسي
ط و التي تقابل الخيارات التكتيكية المطابقة ا على  – )conforme(لاجتماعية على المدى المتوس

 سيتعلق الأمر مثلا بتنظيم حملة. لتلك المعمول �ا في المستوى الاستراتيجي - الأقل في المبادئ
)compagne(  تlتوظيف، تقدير تطور الغيا)absentéisme( بة  خلال السنة، إنشاء أدوات لمراق

  .الخ...الممثلين )primes(كفاءات الأطر، تحديد طريقة حساب العلاوات 
-3-2-II  مستوى التنفيذexécution)(: أكثر المستو�ت لا مركزية، وهو المستوى 

كإدماج توظيف جديد، متابعة حوادث العمل،   )quotidien(التسيير الاجتماعي اليومي 
، تحديد مكافآت الشهر، إعطاء معلومة )prime d’intéressement(حساب علاوة تحفيزية 

  .الخ...الراتب )bulletin(حول دفتر 
 في نفس الوقت لمستوى القرار الواجب اتخاذه )adaptée(المعلومة يجب أن تكون موافقة 

 

المعلومات نظام . ولميدان الخيارات الاجتماعية المعمول �ا) مثلا للمستو�ت الثلاث المذكورة أعلاه( 
على مستوى  بمعنى توافق المعلومة, )pertinence(أن يكون مهيكل على أساس مبدأ الملائمة يجب إذن 
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  .وطبيعة القرار المتخذ
 -3 -II نظام المعلومات الاجتماعي يغذي كل جزء من  :إنشاء نظام المعلومات الاجتماعية
ذن أن يهيكل هذا النظام من المنطقي إ. المعلومـة: lلمادة الأولية لكل قرار ألا وهي )grille(الإطار 

)sis( على أساس تقاطع التقسيمين السابقين.  
 -III 11مركزية أو لامركزية نظام المعلومات و المراقبة الاجتماعية ؟  

ثلاث  المركزية واللامركزية يرجع إلى تسمية عامة تغطي )vocable(إن استعمال مصطلحات 
  :أشكال للتنظيم

؛ حيث تتواجد في إطار تحول يتجه نحو التنديد )pouvoir(تنظيم السلطة : الشكل الأول
صف lلأنظمة التايلورية  على هذا الأساس يجب على. المستمر lلأنظمة الهيراكية، البحتة، والتي تو

  نظم المعلومات والمراقبة أن تتأقلم lلإتجاه نحو لا مركزية أكبر، 
ذا النظام يجب أن يتم إرساءه م نظام المعلومات والمراقبة؛ مبدئياً، هتنظي: الشكل الثاني

lلتطابق مع تنظيم السلطة، lلخصوص في مستواه اللامركزي، لكن الملاحظة الميدانية تبين وجود 
 مع هذه المبادئ؛ )décalage(نقص التناسب 

م الجغرافي؛ سواءاً في شكل وحدة تقع في مكان معين، أو في شكل التنظي: الشكل الثالث
جغرافياً، حيث أن تباعد النشاطات فضائيا  )dispersés(مشتة  )sous- unités(وحدات فرعية 

مفروضة رغم ذلك، فإن اللامركزية لا تشكل طريقة تنظيم . يدفع إلى لامركزية المعلومات والسلطات
نظم  بسبب التباعد الجغرافي، إذ نلاحظ وجود وحدات كبرى مشتة جغرافياً، لكنها تملك

 .د مركزيةالمعلومات ومراقبة اجتماعية ج

بين مختلف طرق التنظيم المعلومات  )combinaisons(مع هذا، يمكن أن نجد تركيبات 
  :المعروضة فيما يلي )purs(" التامة"والمراقبة الاجتماعية، هذه التركيبات تقع بين النماذج 

 -1 -III مركزية المعلومات و المراقبة:  
ها من المستوى السفلي تصعد إلى في هذا التنظيم، فإن مجمل المعلومات، التي يتم جمع

هذه المعلومات تغذي . نحو إدارة المستخدمين أو مراقبة التسيير )central(المستوى المركزي 
 القرارات التي تفرض على الوحدات اللامركزية، لو مثلنا هذا النظام بتصور ثلاث وحدات

  .الخ...ى، وحدات المواز�تمصانع، وحدات كبر : lلمفهوم الجغرافي أو تنظيم السلطة(لامركزية 
كثيرا من منظمات القطاع الإداري أو تلك الناجمة عن هذا القطاع، تشتغل تبعاً  :)01(مثال 

 لهذا النموذج، بعضها ذات الحجم الكبير والمشتة جغرافياً، تملك في نفس الوقت أنظمة تعمل على
 هذا. رفع المعلومات إلى مستوى الإدارة، وتملك طرق للمراقبة وللقرارات في حدّ ذا�ا مركزية

 

 النوع من التنظيم مفيد من وجهة نظر تماثل القرارات المطبقة على الوحدات المشتة، وهو ما يعمل 
  .الاجتماعية والأجور )statut(على العدل في تساوي المكانة 
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 )lenteur(بطئ : لتنظيم يخفي بذور الأعراض البيروقراطية، نذكر منهالكن في المقابل، هذا ا
lعتبار أن المعلومة منفصلة عن القرار، خطر استعمال  )choix(القرارات، عدم تناسب الخيارات 

، غياب تفويض المسؤولية )efficace(أكثر مما هي فعالة  )tatillonne(رقابة كثيرة الاهتمام lلتفصيل 
  .اللامركزيين )agents(للأعوان 
 -2 -III  اللامركزية الكاملة)totale(  للمعلومة والمراقبة:  

في هذا النظام الذي بدون شك يعاكس تماماً النظام السابق، فإن الوحدات اللامركزية تشتغل 
، حيث تتخذ قرارا�ا تبعا للمعلومات التي تجمعها وتعالجها ½جراءا�ا )autonome(بصفة مستقلة 

صة في  هذه الحالة، فإن دورة إدارة المستخدمين والمراقبة يقتصر على تحديد التوجهات الكبرى الخا
وعلى تقديم النصح للوحدات اللامركزية، حتى وأنه قد نلاحظ حالات أين يكون نتيجة عملية 

  .اللامركزية هي اختفاء إدارات المستخدمين والمراقبة والمركزية
 ت التي تقترب من هذه الطريقة في التنظيم، هي تلكبصفة عامة فإن المؤسسا  :)02(مثال 

هذا التنظيم نجده عادةً في . )secteur de pointe(التي تعمل في القطاعات العالية التخصص 
أو لتقديم النصح في  )ingénierie(، الهندسية )informatique(مؤسسات الخدمات المعلوماتية 

محدد   .ميدان 
مع الكبيرة للنظام القادر على التأقلم السريع  )flexibilité(يونة فائدة هذا التنظيم تكمن في الل

ط، لذلك من العادي أن نجده في القطاعات المضطربة، أين يجب أن يكون تسيير الكفاءات  تغيرات المحي
صة للتحول، على التخصص lلمقابل فإن نتيجة الحتمية لهذا التنظيم هي إدخاله لاختلالات . الخا

صةً توازن المنافسة  لذلك يمكن القول أن هذا . الداخلية حول مسألة المكافآت وظروف العمل خا
  .)autodestruction(النظام قد يحوي بذور دماره بذاته 

 -3 -III لنسبة لكثير من المؤسسات  :اللامركزية الجزئية أو الحل الوسطيl هذا التنظيم يمثل
  :حيث يتصف lقتسام قيادة الأنظمة من تطور نظمها المعلوماتية والمراقبة، )stade(مرحلة 

المدى، lلنسبة لإدارة المستخدمين والمراقبـة؛ ترجع غليها ممارسة الخيارات الأساسية الطويلة 
أخرى تقوم  من جهة. مثلا تحديد تطورات العتاد البشري أو نمو حجم الأجور في الوحدات اللامركزية

على كل  )homogènes(مماثلة  )architectures(برسم شكل نظام المعلومات مع فرض هياكل 
الوحدات  معالجة المعلومات المستعملة من قبل كل )logiciel(فتعيين مثلاً برمجية . الوحدات الفرعية

  .الفرعية؛ مما يجعل عملية تجميع المعلومات ممكنة
م ترجع إليها الخيارات المتوسطة والقصيرة المدى وكذلك تقو : lلنسبة للوحدات اللامركزية

 ½عداد نظم المعلومات؛ فمثلاً تكفل بحملات التوظيف وتديرها، كما تحدد الأجور ضمن الإطار 

 
 

 .المعرّف به في المستوى العلوي
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  هذه الأنظمة تشتغل في العديد من الوحدات التي تتميز بتسيير اجتماعي متقدم، :)03(مثال 
قلالية كبيرة لوحدا�ا الإنتاجية وتخصص كما هو الحال مثلا في المخابر الصيدلانية التي تترك است

مهمة الخيارات الاستراتيجية، على أساس معطيات التي تصل دور�ً  )siège(للمقر 
)périodiquement( إلى المركز.  

من  ، كما يمكن)salariés(مكانة المأجورين  )homogénéité(فائدة هذا التنظيم أنه يضمن تماثل 
لمعالجة  lستعمال نفس المنطق, في المعالجة )économies d’échelle(الحصول على اقتصاد�ت الحجم 

  .المعلومات
يبدو إذن أن هذا التنظيم يشكل مرحلة ملفت للإنتباه ضمن مراحل تطور نظم التسيير 
الاجتماعية، حيث يقع بين الطرق المركزية الموروثة عن الماضي، والطرق الشديدة اللامركزية التي لم 

طتصل بعد إلى مو    .اكبة تطور الذهنيات والمحي
 -4 -III طبقاً للأسس المعروضة، كيف يتم اختيار طريقة  :كيفية اختيار نموذج التنظيم الأمثل

  :تنظيم نظام المعلومات والمراقبة الاجتماعية ؟ لقد أثبتت الملاحظة أن هذه المسألة تثار في مناسبتين
عند  ؛)لقيام بمشروع vلية من مستوى أعلىعادة عند ا(عند حدوث تغيرات تكنولوجية في النظام 

ملاحظة اختلالات في اشتغال النظام، ككثرة ارتكاب الأخطاء، قلة المعلومات المتاحة وvخر 
صولها، ضعف الإنتاجية  .الخ...و

ط والإنتاج، فإنه لا يمكن الإجابة على السؤال المطروح  ونظراً لتنوع الهياكل، ظروف المحي
  :الأمثل، لكن يمكن وضع ثلاث قواعد أساسية لترشيد للاختيار بتحديد أي النماذج هو

 تكلفة المعلومة المنتجة ونظام المراقبة يجب أن تكون: )économicité(قاعدة الاقتصادية * 
  للقيمة المضافة إلى فعالية التسيير الاجتماعي؛ )proportionné(موازنة 

مراقبة التسيير، يجب أن يتوافقا مع إنتاج المعلومات و : )pertinence(قاعدة الملائمة * 
  .المستوى الهيراكي للقرارات ومع ميدان القرار

كلما كانت الوظيفة الاجتماعية هامة lلنسبة : )décentralisation(قاعدة اللامركزية * 
ط وهذه . للمنظمة، كلما كانت اللامركزية ضرورية لاكتساب أكبر ليونة وأوسع vقلم مع المحي

حيوية " وظيفـة المستخدميـن"كلما كانت :" التالية )paradoxe(ترجمتها lلمفارقة القاعدة يمكن 
)vitale(  لنسبة للمؤسسة، كلما كانت أدى ذلك إلى اختفائها كوظيفة في حدّ ذا�ا لتمارس منl

  ". قبل كل المسؤولين الهيراكيين
 - IV   12:تشغيل نظام المعلومات والمراقبة الاجتماعية  
 -1 -IV  صل تصوري :المعلومات الاقتصادية ونظام المعلومات الاجتماعيةنظام بين  دعنا نجعل فا

كقاعدة من جهة، نجد المحاسبة . نظام المعلومات الاقتصادية ونظام المعلومات الاجتماعية للمنظمة
من النظام  أساسية للمعلومات الاقتصادية، حيث نجدها في كل المؤسسات، إذ تغذي lلمعلومات كلاً 

)financier( المحاسبة التحليلية ،)analytique( وتسيير المواز�ت .  
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في  هذا هو نظام المعلومات الإقتصادية، الذي يعد من أوائل النظم التي استخدمتها المؤسسات
 )paie – personnel(" الراتب و المستخدمين"تسييرها اليومي، من جهة أخرى نجد قاعدة المعطيات 

القاعدة تغذي هذه . في كل المؤسسات لإعداد الراتب الشهري - د أدنىعلى الأقل بح–الموجودة 
وفي حالات ) كالميزانية، والتصريحات القانونية(نظام معلومات الاجتماعية لإنتاج الو�ئق الإلزامية 

محاسبة الموارد  متزايدة الانتشار لإعداد لوائح القيادة الاجتماعية ومواز�ت مصاريف المستخدمين و
  .البشرية

 -2 -IV استخراج و معالجة المعلومات:  
 إن الإجراءات المستعملة في الوقت الحالي، تبقي المعلومات الاجتماعية مخفاة في كل أنحاء

  .المؤسسة، نظراً لأن جمع هذه المعلومات ومركز�ا لا يتمان lحترام الأوقات المحددة
وأحياً� مردودية يمكن معرفة أوقات العمل والحضور , العمل )postes(ففي أماكن 

صب المنتجة   .المنا
العتاد  في تطور, ، يمكن التحكم في توزيع الإمكانيات، في المردودية الإجمالية)services(في المصالح 

ط بدرجة اللامركزية  .البشري وحتى في مصاريف التكوين، ومستوى المكافآت، لكن هذا يرتب

 من دخول وخروج )consolidé(معة اÃ )flux(في المستوى المركزي يمكن تتبع التدفقات 
 .الخ...تكاليف الأجور والتكاليف الاجتماعية، الكفاءات وعمليات التكوين

نقبل وlلتالي، مبدئياً يمكن الحصول على أي معلومة اجتماعية مهما كانت طبيعتها بشرط أن 
تفرض  لتحديد التيالاستخراج، هي délai( l(بدفع ثمن ذلك، أما عملياً، فإن مسألة التكلف وأجل 

  .للمعلومات) filtrage(إجراء تصفية 
صف العمليات التالية   :ويمكن تحليل التعاملات مع المعلومة الاجتماعية عبر و

 -1 -2 -IV الانطلاق من معلومات الراتب:  
استخدام نظام المعلومات لتحديد  )obligation(لا يمكن لأي مؤسسة أن تطلق على حتمية 

هذه المعطيات تتعلق lلعتاد البشري : كن استخراج معطيات من هذا النظامحيث يم, أجور العمال
وتوزيعهم في الهيكلن أوقات العملن الغياlت، تكاليف الأجور والتكاليف الاجتماعية للمستأجر 

وتحويلها الواحد، الخروج والدخول، وlلتالي يتوفر لدى المسؤول معلومة ثرية، والتي يكفي تصفيتها 
استخراج  وهي كيفية: المسألة الوحيدة التي تطرح، تكمن في الجانب التقني. ت الأخرىإلى السجلا

)interfaçage(  معلومات سجلات)fichier( ال نلاحظ أن أغلبيةÃأنظمة  الرواتب، في هذا ا
  .الرواتب تتصور مسبقاً كيفية خروج المعلومات المغذية للتسيير الاجتماعي

 -2 -2 -IV  جمع)rassembler( تجميع  و)consolider( المعطيات: 

  
أن بغض النظر عن الراتب، فإن المعلومة الاجتماعية تواجد في كل مكان، لذلك يجب على النظام 

الضرورة  في مجال المراقبة الاجتماعية، هذه. يكون قادراً على استخراج المعطيات المفيدة لتجميعها فيما بعد
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. الاقتصادية والماليةالمعلومات الاجتماعية وفي المعلومات في كل من  )l’intervention(تفرض التدخل 
المالية، أما مصلحة  حيث أن مصلحة المحاسبة تملك المعطيات: أبرز مثال هو ذلك الخاص lلتكوين

المستخدمين فتتوفر لديها المعلومات الإدارية، لذلك فإن ضرورة مراقبة مشاريع التكوين تؤدي إلى القيام 
  .تجميع المعلومات الصادرة من كلا المصلحتين½عادة معالجة و 

 -3 -2 -IV  تصفية المعطيات الفائضة)surabondante(:  
تنتج المنظمة يومياً ملايين المعلومات، ويحتفظ lلآلاف منها lستعمال مختلف طرق معالجة 

رضها في لوائح المعلومات، هدف أنظمة المراقبة هو فرز المئة معلومة التي تفيد التسيير الاجتماعي، ثم ع
حيث يمكن , القيادة، وضرورة الفرز والتجميع تكتسي أكثر أهمية كلما ارتفعنا في المستو�ت الهيراكية

  :للمعطيات )progressif(الاحتفاظ بثلاث مستو�ت للفرز المتتالي 
تمثل اختيار أولي للمعلومات المفيدة للتسيير الاجتماعي الاقتصادي      : اتقواعد المعطي

)socio - économique(  ًستغلالها آلياl ستعمال الحوامل المعلوماتية التي تسمحl . عادة ما يتعلق
الأمر إما بقاعدة الراتب والمستخدمين التي تسمح ½عداد الراتب ومتابعة التسيير الاجتماعي، 

اسبية وأحياً� بقاعدة متابعة الأوقات، حيث أن معطيات هذه القواعد تستعمل مع المعطيات المح
  . ومراقبة التسيير

تشكل فرز أولي للتنسيق بين قواعد المعطيات حسب : الإحصائية )recueils(اÃمعات 
، ، مثلاً قيام إدارة الموارد البشرية بتحليل مفصل للعتاد البشري حسب الجنس)thèmes(المواضيع 

 ليل في متناول المسؤولينعلى أن يكون هذا التح. الخ...الدرجة، الوظيفة أو المنصب المنتمي إليه
 .الهيراكيين ضمن الشبكة الداخلية

تساعد على اختيار وعرض المعلومات التي تعد بمثابة مفاتيح لاتخاذ : لوائح القيادة الاجتماعية
هذه اللوائح يجب إذن أن تكون سهلة القراءة وملائمة لكل مستعمل، كما ستحتوي على , القرار

غالباً ما يترك في هذه  )écarts(مسطرة وقياس الانحرافات  جزء من المعطيات في شكل أهداف
 .اللوائح مكان التعليق

 -3 -IV 13:استغلال المعلومات القانونية في لوحة القيادة الاجتماعية  
من المستحيل اقتراح لوحة القيادة جاهزة الاستعمال لكل الوظائف، كما أن الاحتياجات 

صة لا يمكن معالجتها فرعياً، لذلك  يجب البحث في تلك التي , قبل إنتاج معلومات جديدةالخا
  :أنتجت من قبل إن لم تكن موجودة التي نحتاجها، وهذا له فائدتين

فائدة الاقتصاد، لأن المعلومات إنتاجها مكلف، حتى وإن كانت هذه التكلفة غير معرفة 
 ها والمصادر القانونيةبوضوح؛ فائدة المصداقية لأن المعلومات المكتسبة في إطار قانوني متأكد من

 

 .المحاسبة المالية، التسيير المحاسبي والميزانية الاجتماعية: هي 

 -1 -3 -IV لخصوص أحد مقاييسها(المحاسبة المالية  :معلومات المحاسبة الماليةlيمكن  )الراتب, و
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lت أن توفر العديد من المعلومات بتكلفة تقريبا معدومة وبمصداقية قصوى، إذ يكفي فتح الحسا
 إطار(فيمكن مثلاً الجمع في حساlت منفصلة أعباء المستخدمين حسب نوعهم . الفرعية اللازمة

التصنيع، الإدارة، التمويل،  (أو حسب المصالح ...) إداري، مهندس، موظف، عامل ورشة،
 المصانع، ,المقر(أو كذلك حسب الموقع الجغرافي ...). التسويق، الخدمات، الخدمات ما بعد البيع

المستفيدين،  كما يمكن تحليل الأعباء الاجتماعية تبعاً لمعايير مختلفة، كالأعضاء). المخازن، الورشات
القيم النقدية،  لكن المحاسبة المالية لا تعالج سوى. الخ...المغطى، تفصيل للمزا� العينية، طبيعة الخطر

  .لذلك تستعمل معلومات من مصادر أخرى
 -2 -3 -IV كذلك التسيير المحاسبي، عندما يكون موجود، يمكنه  :لمحاسبيمعلومات التسيير ا

بتحليل أعباء  توفير معلومات ثمينة لتكميل المحاسبة المالية بمؤشرات مادية، مبدئياً يقوم التسيير المحاسبي
  :المستخدمين، فيسمح مثلا بحساب المؤشرات التالية

  عدد الساعات المدفوعة؛/ عدد ساعات العمل 
 العدد الإجمالي للساعات المدفوعة؛/ المفوترة لزlئن  عدد الساعات

 ؛)وهو مؤشر مردودية أو إنتاجية العمل(عدد الساعات / المنتجة  )article(عدد الوحدات 

المتوسطة  التسيير المحاسبي يسمح كذلك lلجمع بين المؤشرات المادية والمؤشرات المالية لحساب التكلفة
  .مصنع أو ورشة، أو lلنسبة لطلبية أو زبون معين ,لساعة العمل في مصلحة معينة

 -3 -3 -IV في للتذكير، الميزانية الاجتماعية كما عرفها المشرع  :معلومات الميزانية الاجتماعية
يتم  عامل، إذ )300(قانون العمل، هي وثيقة معدة سنوً� في كل المؤسسات التي تشكل على الأقل 

مثلة للمستخدمين لتعمل على تلخيص المعطيات العددية عرض هذه الميزانية على الهيئات الم
 الأساسية، التي تسمح بتقدير وضعية المؤسسة في الميدان الاجتماعي وتسجيل الإنجازات التي تمت

والميزانية الاجتماعية لا . وقياس التغيرات التي طرأت خلال السنة الجارية وفي السنتين الفارطتين
 المحاسبية، حيث تتكون من سبع فصول تشمل عدة مؤشرات إلزامية،تشبه على الإطلاق الميزانية 

  :والتي تعالج على التوالي
العمال كتوزيع العتاد البشري حسب الشن، الجنس، الأقدمية، المؤهلات والجنسية، : العمالة

أ�م  الأجانب، الرحيل بعزل التسريحات الاقتصادية واستقالة البطالة، الغياlت، وتقاس بعدد
  .يبالتغ

كحجم الأجور حسب طبيعة المهنة وحسب : )accessoire(التعويضات والأعباء الثانوية 
 ).في النتيجة وفي رأس المال(الجنس، هيراكية المكافآت، إجمالي أعباء الأجور، المساهمات المالية 

 .كحوادث العمل، الأمراض المهنية، ومصاريف التأمين: ظروف الصحة والأمن

 

 .كمدة العمل، تحديد وتنظيم الساعات، مصاريف التنظيم والتحسين: عملالظروف الأخرى لل

صل، عدد المتربصين، عدد ساعات : التكوين نسبة حجم الأجور المخصصة للتكوين المتوا
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 .جازات التكوينإالتربص، 

المركزية للمؤسسة، عدد اجتماعا�ا،  )comité(تشمل تشكيلة اللجنة : العلاقات الاجتماعية
 .واضيع الاتفاقيات، وجود هياكل التشاورتواريخ وم

تتمثل في الخدمات الاجتماعية وتكلفة الخدمات : الظروف الأخرى للحياة في المؤسسة
 ).كالأمراض، الوفيات، الشيخوخة(التكميلية الأخرى 

 -4 -IV  المراجعة الاجتماعية)audit sos  (:14    
م مراجعة التطابق ثم الفعالية وأخيرا يتم إعداد هذه الوثيقة عبر مراحل، ففي lدئ الأمر يت

  .الملائمة الاستراتيجية
بصفة شاملة وكذلك - تسمح lلتأكد من أن المؤسسة : )conformité(مراجعة التطابق 

أو تحترم القواعد الخارجية التي تفرض عليها، سواءاً كانت قواعد قانونية  - مأخوذة مصلحة بمصلحة
وكذلك  عبارة عن إجراءات قررت إنجازها بمحض إراد�ا،، أو كانت )conventionnel(اتفاقية 

 )durable(الاتفاقات التي أمضتها مع المؤسسات الأخرى، كما أنه لا يمكن بناء شيء قابل للدوام 
شركائها إلا بمعرفة أسسه واستقرار هذه الأخيرة، فإنه لا يمكن للمؤسسة ضمان الحديث مع 

تقرير مراجعة  ثم يتم جمع المعطيات الموجودة في. مهما كان مصدرهاالاجتماعيين إلا lحترام التزاما�ا 
  .لتكملها عند الضرورة) المعرفة مسبقاً (التطابق مع معطيات الميزانية الاجتماعية 

التي تقدر مدى نجاح المنظمة في بلوغ : )efficacité(من هاتين الوثيقتين تنجم مراجعة الفعالية 
العتاد البشري متواجد بعدد كافي؟ هل  هل: مثلا" وارد البشريةالم"أهدافها المسطرة ضمن بعد 
  ؟ايته للنتائج المنتظرة منه كافية؟ وهل در تكوينه كافي؟ هل حضوره كافي

  :من هذه الو�ئق الثلاث تنتج الوثيقة الأخيرة وهي
أي إذا كانت المنظمة بفضل السياسات الاجتماعية التي : مراجعة الملائمة الاستراتيجية

  �ا لنفسها، قادرة على بلوغ أهدافها القصيرة والمتوسطة المدى؟ حدد
 وهذا(نتقلنا من فحص الانحراف الإجرائي الموجود بين ما ينبغي أن يكون، وما هو فعلاً اوهكذا 
صل إليها والأهداف ) بمراجعة التطابق إلى فحص الانحراف الكمي والنوعي الموجود بين النتائج المتو

صول إلى الانحراف في السياسة والاستراتيجية الحاضرة والمستقبلية)الفعالية بمراجعة(المسطرة    .، للو
  :الخاتمة

 نظم معلومات تسيير الموارد البشرية لها علاقة وطيدة µفاق تناول مشكل المورد البشري في
 لالمنظمة، إذ أن نجاح هذه الأخيرة مقرون قبل كل شيء بطريقة الدمج بين جزء مؤتمت في الأعما

 والإثراء، في تسيير العلاقات  )souplesse(الروتينية وجزء يدوي قادر على ضمان الجودة، الليونة 

  .بين الأفراد في المنظمة
وأمام تعقيد المشاكل التي تواجهها إدارات الموارد البشرية فيما يخص نظم المعلومات، فإن 

 ومواكبة اتخاذ المسؤولية في استعمال تكوين الموارد البشرية يمكن أن يشكل مساعدة معتبرة لتهيئة
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  .بشكل كامل من أجل تحقيق العالية في ممارسات التسيير) الأجهزة والبرمجيات(الإدارة المعلوماتية 
  

  :الهوامش
  

∗ Système d’Information Spciale 
1
 Bernard Martory, contrôle de gestion sociale , Unibert , Paris, 1999 ; P 293. 

, الدار الجامعية للطباعة و النشر و التوزيع, إدارة الموارد البشرية, صلاح الدين محمد عبد الباقي -2
  .377ص , 2000, الإسكندرية

3- Robert Reix, système d’information et management des organisations, 

Vaibert, Paris, 1995, P 154. 

4
, الأردن, عمان, مؤسسة الورق للنشر و التوزيع, نظم المعلومات الإدارية, سليم إبراهيم الحسنية - 

  .322ص , 1998, الطبعة الأولى

  .380ص , جع سبق ذكرهمر , صلاح الدين محمد عبد الباقي - 5
6- Robert Reix, opcit, P 156. 

7- Bernard Martory, op cit, P 294. 

 عبارة عن فلسفة تحاول تفسير مجمل الظواهر الطبيعية lستعمال القوانين, )mécaniste( الاقتراب الآلي - 8
ط  .(lois de cause à effet( السبب و الأثر فق

صلة, الاقتصادية والعالميةإدارة الأعمال , فريد النجار - 9  الإسكندرية, مفاتيح التنافسية و التنمية المتوا
  .238 ص, 1998

10 Bernard Martory, op cit, P 295. 
11 Bernard Martory, op cit, P 298-301. 
12 Barnard Martory, op. cit ; P 302-306. 
13 Dimitri Weiss, les ressources humaines ; édition d’organisation, Paris, 

2ème tirage 2000 ; P 676-679. 
14 Dimitri Weiss, op .cit, P 111-113. 
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 عدمان مریزق
  الجزائر المدرسة العلیا للتجارة  معھد العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

 

 

  المقدمة

أساسا ) PERT )Program Evaluation and Review Technique "بيرت"ترتكز طريقة 
المسار " ت التي توجد بين المهمات المختلفة للمشروع ومن تحديد على إبراز بوضوح الارتباطا

فيها  المشكل من مجموع العمليات الحرجة بمعنى العمليات التي لا تقبل أي 4خير، فأي 4خير" الحرج
  . يؤدي Cلضرورة إلى 4خير مدة إنجاز المشروع

المشروع في الوقت المحدد  من قبل الإداريين لضمان إنجاز" بيرت"طريقة بعبارة أخرى تستخدم 
لإيجاد مؤشرات منبهة للحالات غير الاعتيادية حين ظهورها والمرونة في إعادة تخطيط المشروع وفقا 

صها في ثلاث مراحل تنفيذية، ممثلة في إنشاء شبكة الأعمال للمشروع، تخطيط : لذلك وتشخي
  .المشروع، ومراقبته

هذا البحث التعرف على مزاl تطبيقه على ونظرا لأهمية هذه الطريقة، نحاول من خلال 
  .التوظيف وتقييم الأداء مستوى دائرة الموارد البشرية من خلال عملية

بين التخطيط المبني على دراسات علمية وبين التخطيط المبني  هناك فرق: مشكلة البحث
صية يضع   لمنه ما ومهما يكون المشروع الذي نخطط له فإ .على العفوية والاجتهادات والآراء الشخ

يخطط له  المخطط في اعتباره التطورات المتوقعة والتغيرات الحاصلة والتقنية المناسبة للمشروع الذي
صير التخطيط الفشل    .والابتعاد عن الأساليب القديمة، فانه سوف يكون م

   :التاليةن مشكلة البحث تدور حول الإجابة عن الأسئلة إوعليه ف

صائص طريهي أهم  ما:  1س   ؟ ومزاlها "بيرت"قة خ

  ؟ه الطريقة في عملية التوظيف وتقييم الأداءالاستفادة من هذ ما أوجه :2س

 كفاءة لتقدير ،"بيرت"، كتمثيل بياني قريب من طريقة "جانت"مخطط  ما إمكانية تطبيق: 3س
   العاملة؟ القوى

" طريقة سيتناول القسم الأول مدخل ل :وعليه سيتم تقسيم البحث إلى قسمين أساسيين
صها، مزاlها، ثم خطوات تطبيقها"بيرت صائ أما القسم الثاني . ، Cلتعرض للجانب التاريخي، خ

  .يةفي تسيير الموارد البشر  PER "بيرت" فسيتناول نماذج من استخدامات طريقة 
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سنحاول من خلال هذا القسم أن نقدم بطاقة تعريفية لطريقة : "بيرت"مدخل لطريقة : أولا
  :ى النحو الآتي، عل"بيرت"

استخدم أسلوب شبكات العمل أساسا في ا�الات  :"بيرت" طريقةنبذة �ريخية عن  - 1
صواريخ المعروفة Cسم صواريخ "  العسكرية وCلتحديد في صناعة وتطوير نوع معين من أنواع ال

 ا�الات ومن ثم تم نقل تطبيقات هذا الأسلوب إلى 1958عابرة للقارات في عام  polaris" بولاريس
  ).1(المدنية وCلتحديد في تخطيط ومتابعة تنفيذ المشاريع الإنشائية والإنتاجية 

  :يرد ضمن شبكات العمل ثلاثة أنواع أساسية من الأساليب التي تستخدم في هذا ا�ال، وهي

  .Gantt" جانت"أسلوب أو مخطط  - 

 CPMأسلوب المسار الحرج  - 

  PERT" بيرت" أسلوب  - 

يعد تحليل  ):2(على النحو التالي" بيرت"يمكن تعريف طريقة  : "بيرت" يقة تعريف طر  - 2
الشبكات تقنية من أجل التخطيط ومراقبة المشروعات المعقدة، وأيضا من أجل جدولة الموارد 

. حدث ويحقق تحليل الأجزاء المكونة للمشروع، وتقييم العلاقات بين كل. المطلوبة في تلك المشروعات
صلةويمكن وضع نت   .ائج هذا التحليل على شكل سوم بيانية كشبكة للأنشطة المت

صطلحات الأساسية في طريقة  - 3  نرى من المفيد قبل الخوض في تفاصيل طريقة: "بيرت"الم
صطلحات، على النحو التالي"بيرت"    ):3(، أن نستعرض بعض الم

يستغرق كمية من ويحتاج النشاط إلى موارد و . إحدى عمليات المشروع، أو مهامه: النشاط
  .الوقت في إتمامه

  .إتمام نشاط، أو سلسلة من الأنشطة، في نقطة معينة من الوقت: الحدث

. رسم كل أنشطة المشروع بيانيا مرتبطة ببعضها بعضا من خلال علاقات الأسبقية: الشبكة
) وتسمى عقدا(الشبكة الأنشطة، وتمثل الروابط بين الخطوط ) أو المنحيات(تمثل خطوط 

  .حداث، والأسهم على المنحيات تمثل الأسبقيةالأ

  .سلسلة من الأنشطة المرتبطة ببعضها بعضا من بداية المشروع وحتى �ايته: المسار

  .أي مسار إذا حدث 4خير فيه فانه يتسبب في 4خير إتمام المشروع كله: المسار الحرج

  .رات الحرجالأنشطة الواقعة على المسار الحرج، أو المسا: الأنشطة الحرجة

صطلحين التاليين   ):4(كما يمكن أن نضيف الم

التحرك للأمام في شبكة أعمال المشروع لتحديد أوقات البدء المبكر : التحرك الأمامي
  .والانتهاء المبكر لكل نشاط

التحرك للخلف في شبكة أعمال المشروع لتحديد أوقات البدء المتأخر لكل : التحرك الخلفي
  .نشاط
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صائص - 4    ):C)5عتبار أن لها " بيرت"عموما يمكن النظر إلى طريقة  :"بيرت"ة طريق خ

تستطيع الإدارة استخدامه في تخطيط الوقت والتكاليف للأنشطة  وجه تخطيطي، حيث - 
  .المختلفة اللازمة لتنفيذ مشروع معين

 وجه تنسيقي، يتم استخدامه للتعرف على التعارضات بين الأنشطة المختلفة والتنسيق بين - 
  .هذه الأنشطة حتى يمكن إكمال العمل في الوقت المحدد دون 4خير

صول الإدارة على المعلومات الضرورية حول سير تنفيذ العمل  -  وجه رقابي، من خلال ح
. والتعرف على العقبات التي تعترض التنفيذ وإلى أي مدى يسير التنفيذ الفعلي طبقا للمخططات

صحيحية اللازمة وبشكل مباشر وسريع مما يؤدي إلى تذليل هذا يتيح للإدارة اتخاذ الإجراءا ت الت
صعوCت التي تعترض التنفيذ الأمر الذي يساعد في النهاية على تحقيق الهدف المتمثل في  العقبات وال

  .انجاز المشروع في حدود ما تقرر من وقت وتكاليف

  ): 6(الفنية فيما يلييمكن تلخيص المزاl الفنية لهذه الأداة  :"بيرت"مزاl طريقة  - 5

  .على القيام بتخطيط مسبق كامل للمهمة تجبر -  

  .تؤدي إلى زlدة التنسيق -  

  . تحدد غالبا أمكنة المشكلات، مقدما، وتحدد المسؤولية -  

 تنقي الفكر وتزيد من معرفة مستعملها Cلمشكلات المرافقة وأهميتها النسبية في -  
  .العملية الكلية

لإدارة على الفعاليات التي تعاني صعوبة عوضا عن التركيز على الفعاليات التي تركز انتباه ا -  
  .تتقدم بشكل سهل وCلتالي لا تحتاج إلى أي انتباه

تسهل الاطلاع على المعلومات أثناء التبديل في الإدارة، وهي أداة مساعدة قيمة عند  -  
  .إصدار الأوامر

  .لكل فعالية في عملية ما تدل على الأزمنة المثلى للبدء والإ�اء - 

  .تمكن من مراجعة الخطة ¦فضل طريقة لتناسب الظروف المتغيرة - 

  .تقترح أين يجب أن يبحث عن الطرائق البديلة - 

تسمح Cلتخطيط المسبق جزئيا لعمليات معينة تتبع نموذجا محددا، وهكذا تسرع التخطيط  - 
  . النهائي

  .لى الطرائق الفنية للتعامل مع العملياتتعتبر وسيلة هامة في تدريب الأفراد ع - 

  .تشكل سجلا شاملا مفيدا لا يتطلب إلا الحد الأدنى من المساحة الخزينة - 

  ):7( الخطوات التالية" بيرت"يتضمن تطبيق طريقة  :"بيرت"خطوات تطبيق طريقة  - 6

  .ستقلوذلك لغرض جدولة الأنشطة المختلفة بشكل م) أنشطة(تجزئة المشروع إلى أجزاء  - 

  .تحديد أسبقيات الأنشطة - 



   209 - 220:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 عدمان مریزق

213 

  .تمثيل تتابع الأنشطة من خلال رسم شبكة الأعمال - 

  .تقدير الوقت المطلوب لتنفيذ كل نشاط - 

  : هو اعتماده على ثلاث أزمنة مقدرة للنشاط وهي" بيرت"إن أهم خاصية في أسلوب 

صر وقت ينفذ فيه النشاط، إذا ما سارت الأمو : الوقت التفاؤلي -  صورة حسنة وهو أق ر ب
  .أي هو الزمن الذي يفترض أفضل الظروف المتوقعة. جدا بنفس الإمكاªت المتاحة

ويعبر عن أفضل التقديرات للوقت اللازم للانتهاء من النشاط : الوقت الأكثر احتمالا - 
 أي العمل وفق. وتكون درجة احتمال حدوثه عالية، إذ يمثل الوسط بين التفاؤل والتشاؤم

 .عتياديةالظروف الا

ويمثل أطول وقت تنفذ فيه الأنشطة، بسبب تعرض العمليات إلى : الزمن التشاؤمي - 
  .بعض المشاكل

  .تحديد عدد المسارات والمسار الحرج - 

  .حساب الأزمنة المبكرة والمتأخرة والزمن الفائض لكل نشاط من أنشطة المشروع - 

  ويمكن عرض الأزمنة وفترة السماح لكل نشاط

  في تسيير الموارد البشرية PER "بيرت" اذج من استخدامات طريقة نم: »نيا

في أكثر من مجال، خاصة في مجال الإنتاج، وسيحاول هذا القسم عرض " بيرت"طبقت طريقة 
في تسيير الموارد البشرية، ممثلين في مسار التوظيف PER "بيرت" نموذجين من استخدامات طريقة 

  .وتقيم الأداء

عدد  تتطلب عملية تعيين الموارد البشرية الجدد في وظيفة معينة، أن يتم إنجاز: عملية التوظيف - 1
  من الأهداف الوسيطة 

 ):8(والقيام Cلأنشطة اللازمة لها، كما هو مبين في الجدول التالي) الأحداث(

  

  الأنشطة  الأحداث

الزمن اللازم   وصف النشاط  الرمز  وصف الحدث  الرقم
  للنشاط

  -   -   -   .المشروعنقطة البدء في   1
تحديد مواصفات الخبرة   أ  .الإعلان عن الوظيفة  2

والتعليم في المتقدمين للوظيفة 
صال بسوق  وتحديد وسائل الات

صميم الرسالة  العمل وت
  .الإعلانية عن الوظيفة

  أlم 4
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اختيار عدد من الموارد البشرية   3
  .من بين المتقدمين للوظيفة

تلقي طلبات المتقدمين   ب
  .همواختبار 

  يوما 15

اختيار الموارد البشرية   4
  .لبرªمج التدريب المختلفة

تدريب الموارد البشرية على مهام   ج
الوظائف الجديدة وتقرير مدى 

  .صلاحيتهم للقيام ­ذه المهام

  يوما 21

صدر أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، دار النهضة : الم
  .316، ص 1983لعربية للطباعة والنشر، بيروت، لبنان، ا

  :على النحو التالي" بيرت " ويمكن تمثيل شبكة 

  

  

  
  

  :يمكن تسجيل بعض الملاحظات انطلاقا من الشكل أعلاه

وهذه المعلومة . يوما 15يستغرق ) 3(إلى حدث ) 2(النشاط الذي يلزم للانتقال من حدث  - 
  ).3(المرتبط بتحقيق الحدث ) ب(ابة على الأداء الفعلي للنشاط لاشك تفيد في المتابعة والرق

يوما، وعلى أساسه يمكن  40يمكن تحديد الزمن الكلي الذي تستغرقه العملية كلها وهو  - 
الرقابة على الزمن الفعلي الذي استغرقته عملية تعيين موظفين جدد وأيضا يمكن تحديد الوقت الذي 

  . من الخطوات التي تتطلبها هذه العملية) 1حدث رقم ( ينبغي البدء فيه 

 60فمثلا إذا كان الموعد اللازم لبدء الموارد البشرية الجدد في أداء العمل لا يجب أن يتعدى 
الآن يوما من  20يوما من الآن، فإن بداية القيام ¦ول خطوة من خطوات العملية لا يجب أن تتعدى 

  .Cلموعد المحدد لبدء الموارد البشرية الجدد في العمل، وإلا فانه لن يمكن الوفاء )20= 40- 60(

من  في تقييم أداء الموارد البشرية،" بيرت"نستعرض استخدامات شبكة  :عملية تقييم الأداء - 2
  : خلال المثال التالي

صها  أسفر تحليل مشروع دراسة مكوªت الأداء في إحدى المؤسسات عن المعلومات التي يلخ
 :الجدول الآتي

 
  دثالح

 
  النشاط

الرق
  م

الـــــــــــــزمن   وصف النشاط  الرمز  وصف الحدث
الــــــــــــلازم 

  للنشاط
  -   -   -   .نقطة البدء في المشروع  1

 ب

3 2 

 ج

4 1 

 أ

 أlم 4
 

 يوما 15 يوما 21
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ــــر مجموعــــات الأعمــــال   2 ص إتمــــام ح
ــــــاء  ص ــــــتي يســــــتخدم لهــــــا الاستق ال
وتلــــك الــــتي يســــتخدم لهــــا المقابلــــة 

صية   .الشخ

صـنـيف الأعمـاـل حســب مسـتـواها   أ ت
ـــــوظيفي وحســـــب درجـــــة مناســــبـة  ال

  بياªت لهاوسيلة جمع ال

  يومين

صـــــــــميم قائمـــــــــة   3 ـــــــاء مـــــــــن ت الانتهــ
صاء وطبعها   .الاستق

تحديــد المعلومـاـت الــتي ³ــدف قائمــة   ب
ـــــــول عليهــــــاـ  ص ــــــاـء إلى الح ص الاستق
صميم الأسئلة التي تحتويها القائمة  وت

  وطبع النسخ اللازمة 

  أlم 5

صــــــميم خطــــــوات   4 الانتهــــــاء مــــــن ت
صية   المقابلة الشخ

تحديد المعلومات الـتي سـتجمع مـن   ج
صــميم  صــية وت خــلال المقابلــة الشخ
ـــــــد طـــــــرق  مراحـــــــل المقابلـــــــة وتحدي
التغلــب علــى المشــكلات الــتي قــد 

صادف المقابل   ت

  يومين

صاء  5 صـــاء وإرســــالها   د  توزيع قائمة الاستق تجهيـــز قــــوائم الاستق
  إلى العاملين 

  يومين

ـــــــار  6 ـــــــدريب و  الانتهـــــــاء مـــــــن اختي ت
صيةالقائمين Cلمقاب   لات الشخ

اختيــــار الأفــــراد الــــذين ســــيقومون    
ـــــا  ـــــدريبا عملي ـــــدريبهم ت Cلمقابلـــــة وت
علــى عمليــات وأســاليب المقــابلات 

  ومشكلا³ا 

  أlم 3

ــــــــــن تســــــــــلم قــــــــــوائم   7 ـــــاء م الانتهـــــ
صاء المملوءة    الاستق

صر الاستجاCت الـواردة ومتابعـة   و ح
ــــــــــرد منهــــــــــا  ــــــــــتي لم ت ـــالات ال الحـــــــ

  استجاCت ومتابعتها

10 
  أlم

صية  8 ــــية مــــع   ز  الإنتهاء من المقابلات الشخ ص إجــــراء المقــــابلات الشخ
الأفراد المخطـط جمـع البيـاªت عـن 

  أعمالهم بطريقة المقابلة 

  أlم 8

صـــــاء   9 إتمـــــام مراجعـــــة قـــــوائم الاستق
ــــــد  صــــــالحة وتحدي وفــــــرز القــــــوائم ال
الحالات التي تجـرى معهـا مقـابلات 
ـــــــد مـــــــن  ـــــــية لاســـــــتيفاء مزي ص شخ

  المعلومات

صــاء الــواردة مراجعــة    ح قــوائم الاستق
صــالحة  وفــرز الحــالات المســتوفاة وال
للتحليــــــل والحــــــالات الــــــتي ينبغــــــي 

صية معها   إجراء مقابلات شخ

  أlم 3

صــــــية مـــــــع   ط  _  10 إجــــــراء مقــــــابلات شخ
الحــــــــالات الحمولــــــــة مــــــــن عمليــــــــة 
ـــد  صـــاء والمطلـــوب جمـــع مزي الاستق

  من المعلومات عنها

  يومين

صاء  ق  الانتهاء من تبويب البياªت  11   أlم 4  تفريغ وتبويب بياªت الاستق
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ــــــة   ى  _  12 ــــــاªت المقابل ــــــب بي ــــــغ وتبوي تفري
صية   الشخ

  أlم 4

تحديد علاقات التجـانس والتكامـل   ل  الانتهاء من تحليل البياªت  13
وإزالـــــــــة الازدواج بـــــــــين الأعمـــــــــال 
ووضع توصيف لكل عمل وتعـديل 
العلاقـــــــــات التنظيميـــــــــة في ضـــــــــوء 

  توصيف الأعمال 

10 
  أlم

عـــــرض خطـــــة توصـــــيف الأعمـــــال   14
  والتنظيم المقترح على الإدارة العليا

إعـــداد تقريـــر الدراســـة والمقترحـــات   ل
  وعرضه على الإدارة العليا

  أlم 3

صدر أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، دار النهضة : الم
  .316 ص، 1983 ن،العربية للطباعة والنشر، بيروت، لبنا

صور المعلومات الواردة -  :المطلوب   في الجدول السابق؟  بناء شبكة بيرت التي ت

  تحديد المسار الحرج في الشبكة ؟ -  

  تحديد الأزمة المبكرة والمتأخرة لبداية و�اية كل نشاط ؟ -  

  تحديد فائض الزمن لكل نشاط ؟ -  

  ؟) ق(تحديد فائض الزمن الحر Cلنسبة للنشاط  -  

  بناء شبكة بيرت -  1- 2
            2      10    2         

  ح   و      د               
 5   

   ب       2 

  ق   4   ط     2                 2 
    2       10     4    4    8             3          أ 

          
  م       ل     ى   ز            د          ه     

 

 

 

  : تحديد المسار الحرج - 2- 2

  :التي تحتويها الشبكة والأزمنة التي تستغرقها هي كما يلي المسارات

  )م(_) ل' )ى(_ ) ط(_ ) ح(_ ) و(_ ) د(_ ) ب(_ ) أ( :المسار الأول

  )م(_ ) ل(_ ) ق(_) ح(_ ) و(_) د(_) ب(_) أ: (المسار الثاني 

4 1
0

8 1
1 

1
2 

2 5 7 9 

6 

1 2 
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  ) م(_ ) ل(_ ) ى(_ ) ز(_ )ه(_ ) ج(_ ) أ( :المسار الثالث

 +3 10+ 4 +3 +10 +2+ 5 +2 :زمن المسار الأول

  يوما 39 =2+10+4+3+10+2+5+2 :زمن المسار الثاني

  يوما  32=  3+10+4+8+3+2+2 :زمن المسار الثالث

  :وحيث أن المسار الأول الذي تقع عليه الأنشطة التالية

  يوما 41وهو يستغرق ) م) (ل) (ى) (ط) (ح) (و) (د) (ب) (أ(

  و�اlت الأنشطةالمتأخرة لبداlت و  الأزمنة المبكرة - 3- 2

البداية المبكرة   لنشاط ا
  Cلأlم

البداية المتأخرة 
  Cلأlم

البداية المبكرة 
  Cلأlم

البداية المبكرة 
  Cلأlم

  أ
  ب
  ج
  د
  ه
  و
  ز
  ح
  ط
  ى
  ق
  ل
  م

  صفر

2  
2  
7  
4  
9  
7  

19  
22  
24  
22  
28  
38  

2  
7  
4  
9  
7  

19  
10  
22  
24  
28  

26  

38  
41  

  صفر

2  
11  

7  
13  
9  

16  
19  
22  
24  
24  
28  
28  

2  
7  

13  
9  

16  
19  
24  
22  
24  
28  
28  
28  
41  

  فائض الزمن الكلي لكل نشاط  - 4- 2

  الزمن المبكر –الزمن المتأخر لبداية النشاط = فائض الزمن الكلي 

  الزمن المبكر لنهاية النشاط –الزمن التأخر = لبداية النشاط 

  فائض الزمن Cلأlم النشاط
 

 

  صفر أ
  صفر ب
  9 ج
  صفر د
  9 ه
  صفر و
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  9 ز
  صفر ح
  صفر ط
  صفر ى
  2 ق
  صفر ل
  صفر م

  .صفر= ويلاحظ أن فائض الزمن Cلنسبة للأنشطة التي تقع على المسار الحرج 

وعليه فهناك طريقة أخرى لتحديد المسار الحرج وذلك بتحديد الأنشطة التي يكون فائض 
  يساوي صفر، فتكون هي الأنشطة المكونة للمسار الحرج الزمن فيها

أطول الأزمنة ) = ق(فائض الزمن الحر للنشاط : )ق(للنشاط  فائض الزمن الحر - 5- 2
  )ق(الزمن المبكر لنهاية النشاط  - مباشرة) ق(المبكرة لبداية الأنشطة التالية للنشاط 

  )ق(الزمن المبكر لنهاية النشاط  - ) ل(الزمن المبكر لبداية النشاط = 

  يومين= 26- 28= 

ة القوى العاملة في المشروع أو كفاءة نوعية معينة تحسب كفاء :العاملة القوى كفاءة تقدير - 3
 :في أنشطة المشروع كما يلي  المن العم

وهي النسبة ، ×100) عدد أlم المشروع الكلية÷ عدد الأlم المنجزة = ( العمالكفاءة 
 في المشروع أو مستوى استخدام العمالة في لالفعلية لمساهمة القوى العاملة أو فئة محدده من العما

  ).9(المشروع

يوضح جدول الأنشطة والعمالة مدى مساهمة القوى : جدولة الأنشطة والعمالة - 1- 3
أlم  أlم وCلتالي إجمالي 3إلى عاملان لانجازه في  يحتاج x فمثلا النشاط. العاملة في الأنشطة المحدد لهم

إجمالي  أlم وCلتالي فإن 5في إلى عاملان لانجازه  z، بينما يحتاج النشاط )يوم x 3عمال  2(  6 النشاط
  .إلخ... أlم،  10النشاط يساوي 

  : لعرض هذه الجدولة على النحو التالي )10"(جانت "ويمكن استخدام مخطط 
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صدر   المعهد العربي للتخطيط Cلكويت، تحليل الموارد المادية والبشرية: الم
http://www.arab-api.org/course8/c8_5.htm  

 الفعاليات على الموارد عتوزي جدول -  2- 3

 فمثلا. المشروع زمن خلال العمالة فئات مساهمة مدى الفعاليات على الموارد توزيع جدول يوضح
 .zأlم في النشاط  4و x أlم عمل في النشاط 3يحتاجان إلى  2، 1العاملين رقم 

 في أlم 5إلى  4و 3العاملين  من كل يحتاج بينما. .منهم لكل 7 العمل أlم إجمالي فإن وبذلك
  .إلخ...Y النشاط

 
صدر    المعهد العربي للتخطيط Cلكويت، تحليل الموارد المادية والبشرية: الم

http://www.arab-api.org/course8/c8_5.htm  
 الأlم عدد ÷1عدد أlم العمل للعامل رقم = ( المشروع  في العاملة القوى كفاءة لتقدير

 × 100) المشروع في الكلية

 = )42  ÷32  (×100 

=  76.19 % 

 عدد الأlم ÷ 1عدد أlم العمل للعامل رقم  = (في المشروع  1رقم العامل كفاءة ولحساب 
 )للمشروع الكلية

 

= )42÷7 (× 100 

=  16.6 % 

 العمل كفاءة مؤشر خلال من أنشطة المشروع في العاملة القوى مساهمة تقدير يمكن

  لخاتمةا

ت صور استخداماته كأداة لتخطيط وإدارة المشروعات وتعدد "بيرت"انتشر أسلوب 
يمكن استخدامه لتحقيق التناسق والتناغم بين  امتقدم ارقابي اتخطيطي أسلوCلاعتباره والأعمال 

فهو  .جميع مراحل الدورة التخطيطية، Cلإضافة لإمكانية تطبيقه في مستوlت وقطاعات التخطيط
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  :في النقاط التالية يحقق جملة من الفوائد، يمكن إيجازها

  تحديد وتنظيم ما ينبغي أن يقوم به لبلوغ أهداف معينة في زمن معين  - 

  ) عقلنة القرارات(ذ قرارات رشيدة يساعد هذا الأسلوب على اتخا - 

في  يعين الإدارة على تحديد المشكلات التي تتطلب حلولا وأساليب العمل التي تيسر التنفيذ - 
   .الأوقات المحددة

في حينها ) الاختناقات(لانحرافات والأخطاء في الكشف عن المشاكل وا عد الإدارةيسا - 
صحيحها في الوقت المناسب وقبل استفحالها    .ليتم ت

  .مساعد ة الإدارة في تحسين الرقابة الإدارية أثناء التنفيذ - 
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  :، تتخللها مجموعة من العيوب، تتمثل فيما يلي"بيرت"رغم المزاl التي تقدمها طريقة 

صر الفائدة على المنظمات الكبيرة ويحد من  "بيرت" طريقةارتفاع تكلفة استخدام  -  مما يق
صغيرة    .إمكانية استخدامه في المنظمات ال

 - ªلنسبة للنشاطات وأحداث البرC مج مما يمثل عائقا لضمان تنفيذه عدم الوضوح والتأكد
   .وتتابع خطوات التنفيذ

صول على اتفاق في التنبؤات المستقبلية نظرا لتغير طبيعة البرªمج والموقف  -  صعوبة الح
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  .¦عمال من هذا النوع

في تخطيط العديد من وظائف " بيرت"وبناء على ما سبق، يتضح جليا أنه يمكن أن نستفيد من طريقة 
   .تسيير الموارد البشرية، سواء تعلق الأمر Cلتوظيف وتقييم الأداء، كما تقدم، أو غيرها من الوظائف
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 ثابتيالحبیب 
  معسكر جامعة  العلوم التجاریةوالتسییر والعلوم الاقتصادیة  كلیة

  
 

  :تقديم
 ف )'تمعات البشرية الحالية فارضة تحولات جذرية في أنظمة القيمإن التقلبات التي تعص

 في ظروفو  السلوكيات تقتضي إحداث تغييرات عميقة في تنظيم العملو  في أنماط الحياةو  التمثلاتو 
طلبات المرحلة الراهنةو  طرق أدائه،و    .تستوجب اعتماد توجهات إدارية جديدة تستجيب لمت

إدارة الموارد المعرفية و  مقها Vثيرا بروز نموذج التسيير )لكفاءاتأعو  ومن أبرز هذه التحولات
جوهرية في  الذي يعتبر ثورة تنظيمية Yتم معنى الكلمة، نظرا لما أحدثه هذا النموذج من انقلا)ت

طلقات الفكريةو  التنظيم،و  في أساليب العملو  المفاهيمو  التصورات  ما ترتب عنه من تجديد للمن
  . التنظيميةو  في الدراسات الإدارية Un nouveau paradigmeليلي بديل تكريس لشكل تحو 

مراجعة و  الممارسين الإداريين إعادة نظر شاملةو  كل ذلك فرض على الباحثين الأكاديميين
طورت اتجاهات جديدة في و  المعتقدات المتأثرة )لتنظيم التايلوري،و  عميقة لكل القناعات بذلك ت

 في مجال إدارة الموارد البشرية بوجه خاص، هذه الاتجاهات تولي مسألةو  االدراسات الإدارية عموم
قلب  الابداعية فيو  قدراته الفكريةو  تضع الانسانو  تنظيم العمل مكانة مركزية في التفكير الاداري

طاء "بقوة ـ مديري الموارد البشرية إلى و  المعادلة التنظيمية، مما يدفع اليوم ـ تجنيد كل الوسائل لإع
  .)1("المحتوvت الملائمة لعالم الشغلو  لدلالاتا

إن المشكلة الأساسية التي تواجهها كل منظمة، مهما كان حجمها أو تكنولوجيتها أو 
 كيف نصمم ونحافظ على ترتيب تدرجي للوظائف: تتلخص في السؤال الجوهري التالي... ثقافتها

 وقابلا للاستعمال من طرف مسيري والأشخاص يكون في ذات الوقت عادلا وشرعيا ومتفتحا ومر�
ترتيبا تدرجيا أو هيكلة تنظيمية تضمن التوافق بين النظامين الاجتماعي ... )2(الموارد البشرية ؟

  .والاقتصادي في المنظمة أي بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية
طور نظرية المنظمات   :يعكس هذا التساؤل مظهرين أساسيين لت
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ص: أولهما• لاحية التقنيات والمناهج التقليدية للتصميم التنظيمي وعجزها عن معالجة عدم 
 مشكلة المنظمات من جهة؛

صبها، نشاطا�ا(الضرورة الملحة لتكييف المنظمة : و�نيهما• مع .) الخ...هياكلها، منا
طلبات الحالية التي يفرضها تسارع وتيرة التغيير التنظيمي من جهة �نية  .المت

ابة عن هذا التساؤل، )لإضافة إلى ذلك، مرتكزا ودعامة أساسيين لكل كما تشكل الإج
  . مشروع يهدف إلى عصرنة وظيفة الموارد البشرية وتنمية القدرات الإنسانية

طها الخارجي تزداد أهمية في دولة مثل الجزائر حيث  إن ضرورة تكييف المنظمة مع مقتضيات محي
طريقة الوحيدة  )3(ة في وقت جد متأخربدأت العناية )لمناهج الإدارية الحديث وحيث يعود �ريخ اعتماد ال

صب العمل هيكلية جذرية، إلى أكثر من ربع قرن عرفت خلاله الجزائر تحولات  )4(لتصنيف منا
طريقة اعتمدت آنذاك في إطار مشروع تعميم التوجه الاشتراكي في ا'تمع  لاسيما وأن هذه ال

، )5(لعامة لتنظيم العمل التي تضمنها القانون الأساسي العام للعاملالجزائري، وتنبثق عن التوجهات ا
صا لتنظيم العمل أقل ما يقال عنه أنه قد عفا عليه الزمن ولم يعد  وهي )لتالي تحمل في طيا�ا تصورا خا

 .ملائما للمرحلة الراهنة

جمةّ  بلاد� تحدvتوعلى غرار )قي المؤسسات الاقتصادية تواجه المؤسسات المالية والمصرفية في 
طلب من كل المعنيين التوقف مليا عند هذه المستجدات لمراجعة الواقع  ومخاطر جسيمة تت
صيات المحلية بكل أبعادها ويواكب  واستشراف المستقبل، كل ذلك وفق تصور يراعي الخصو

  .التحولات العالمية الحالية
طرحه هذه  الورقة وتحاول الإجابة عنه هو لذلك ارVينا أن يكون الانشغال الجوهري الذي ت

صب العمل في المؤسسات المصرفية صيف منا من  البحث في إشكالية تجديد مناهج وأدوات تحليل وتو
طق الكفاءات ويواكب الانتقال الحالي لمنشآت الأعمال من ا'تمع الصناعي إلى  منظور يكرس من

والموارد  من الاستغلال الأمثل للقدرات مجتمع المعرفة، ويساهم )لتالي في دعم وتمكين هذه المؤسسات
  .غير المادية التي بحوز�ا وتنميتها

صيف الوظائف طور مفهوم تحليل العمل وتو صب العمل إلى تحليل (:أولا ـ ت من دراسة منا
  : )وضعيات العمل

أدت التحولات التي أسلفنا الحديث عنها في مستهل هذه الورقة إلى تراجع أهمية وفعالية 
صب العمل، مما حدى )لعديد من المنظمات المهنية والهيئاتالمناهج ا صيف منا  لتقليدية لتحليل وتو

أهم المختصة إلى طرح جملة من المناهج المبتكرة التي سنأتي على ذكر أهمها فيما بعد، وقبل استعراض 
صيف  يلالفوارق بين المناهج التقليدية والمناهج الحديثة يجدر بنا الوقوف قليلا عند ماهية تحل وتو

  .وتصنيف الوظائف رفعا لما قد يعترضنا من إلتباس دلالي في ثناv هذه الدراسة
صياغا�ا، صب العمل وتباينت من حيث    تعددت التعاريف الواردة بشأن دراسة منا
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مضامينها ودلالا�ا، وعليه يمكننا تصنيف هذه التعاريف إلى اتجاهين كبيرين أحدهما تقليدي والآخر 
  :حديث

صب العمل - 1 صب العمل وفق هذا المنظور  :المفهوم التقليدي لدراسة منا تعرّف دراسة منا
طة )لمنصب" صيف وتحديد سمات المهمة أو مجموعة المهام المرتب في سيره  كتحليل للعمل المنجز في منصب ما، تو

 .)6(" الواقعي، فهم نشاط أو نشاطات شاغل المنصب أثناء أدائه لوظائفه وشغله لوقته المهني

صب العمل Mucchielliو يميّز    :بين مفهومين مختلفين لدراسة منا
، الفيزيولوجية مثل ...المادية مثل الإ�رة، الضجيج(دراسة ظروف العمل : مفهوم ضيق •

... ، السيكولوجية مثل المؤهلات اللازمة لشغل المنصب...الإرهاق، المضار، المدة الزمنية
 ؛)بغية تحديد مستوى الأجروالاجتماعية مثل تقييم المنصب 

 . )7(يشمل تحليل العمل الواجب إنجازه في المنصب : مفهوم واسع •

 على ضوء ما تقدم يمكننا استعراض مجموعة من العمليات المتتابعة التي تندرج كلها في سياق
صب العمل، كما هو مبينّ في الشكل التالي   :دراسة منا

  
صب العمل) أ صب العمل  يقصد بتحليل: (8( تحليل منا ) البعضأو الوظائف حسب تعبير (منا

المعلومات،  تحديد معالم كل وظيفة أي توضيح ماهية واجبا�ا ومسئوليا�ا، تقدير درجة المهارة ومقدار
صل إلى  صة ªا بقصد التو طلوبة فيمن يشغلها، تحليل طبيعتها وظروف العمل الخا نوع المقدرة الم

صيف كامل لها   . )9(تو
صيف منا) ب هو نتيجة لعملية التحليل المذكورة سابقا، إذ يتم تسجيل : صب العملتو

حصيلة المعلومات ا'موعة أثناء التحليل في شكل بيان تفصيلي مكتوب، أو كما عرّفه محرّرو وثيقة 
صيف الوظائف" هو ملخص للملامح الأساسية : "للإتحاد الدولي للاتصالات" تصنيف وتو

طلبها الأداء الكفؤ "أنه  R. Mucchielli، ويرى "للوظيفة صفات الشخصية التي يت تحديد للموا
 .)10("لنشاط مهني معينّ 

صب العمل) ج هو عملية شاملة لتقرير القيمة النسبية للمنصب، ليس من أجل : تقييم منا
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ط كما نلمسه لدى معظم المهتمين ªذا الموضوع، وإن كان ذلك أحد  إعداد سلم أجري عادل فق
ه الهدف الأساسي للتقييم، وإنما كذلك من أجل إحداث ترتيب تنظيمي متكافئ أهم الانشغالات بل

صب   .يضمن التوافق بين أدوار ومكا�ت شاغلي المنا
صب العمل) د  يقصد )لتصنيف في هذا السياق إعداد ترتيب تدرجي: تصنيف منا

صب بغية اعتماد شبكة أجرية من جهة وتصميم مدونة) Hierarchiqueهيراركي ( مرجعية  للمنا
صب والمهام  في إطار تصميم أو هيكلة  Nomenclatures ou Référentiels des postesللمنا

  .المؤسسة من جهة �نية
صب العمل - 2 يتمثل تعريف منصب العمل في تحديد السمات " :المفهوم الحديث لدراسة منا

بينهم  في ذلك العلاقات التي تنشأ فيماالرسمية وغير الرسمية للمهام التي يتم إنجازها من طرف المستخدمين، بما 
 .)11("والارتباطات التي يخلقها تنفيذ المهام مع أشخاص آخرين داخل المنظمة أو خارجها

طة )لعمل نفسه" آخر  المناهج المستعملة، درجة تعقد المهام، العلاقات مع نوع: مجموع العوامل المرتب
  . )12("الارتباط بين التكنولوجيا والعامل من العمل والنشاطات الأخرى داخل المنظمة وأخيرا

صب العمل في النقاط  وتكمن الفوارق الجوهرية بين المفهومين التقليدي والحديث لدراسة منا
  :التالية

طرح : الخلفيات الفكرية) أ صب العمل في المفهوم التقليدي على ال بينما ترتكز دراسة منا
مي للعمل كان سباقا إلى إبراز دور هذه الدراسات التايلوري للتنظيم على اعتبار أن التنظيم لعل

صلابة  صيرورة البناء التنظيمي، ترتكز النظرة الحديثة على نظرvت ومقار)ت فكرية أقل  وأهميتها في 
  .وأكثر انفتاحا تندرج ضمن الرؤية الموقفية للتنظيم

صورة  دراسة منصب العمل في المفهوم التقليدي عبارة عن: تصور ماهية الدراسة) ب التقاط 
طور وتجريد شاغله من  �بتة ومعيارية للمنصب في وقت معينّ، وتجريد هذا المنصب من إمكانيات الت
طويره، خلافا للمفهوم الحديث الذي يزيل هذه العقبات والشوائب عن دراسة المنصب،  إمكانيات ت

صيرورة تحول أو يراعي على الأقل إمكانيات التحو  ل نتيجة ما يعتري حيث يدمج هذا الأخير في 
طين الداخلي والخارجي من تقلبات   .المحي

ط كو±ا تتعامل مع واقع : المنهجية المعتمدة) ج صب تمتاز )لتبسي الدراسة التقليدية للمنا
لدراسة منصب  La Méthode Analytiqueيفترض أنه �بت لذلك فهي تعتمد المنهجية التحليلية 

طه ومجال تفاعله، )لإضافة إلى العمل بكل ما تتضمن هذه المنهجية من  عزل للمنصب عن محي
صيفات    .وإدراجها في قالب متصلب وجامد Prescriptionsحصره في مجموعة من السمات والتو

ط وتداخل الأجزاء المكونة لأي تنظيم، طلق من وعيها بتعقد المحي ومن  أما الدراسة الحديثة فإ±ا تن
صب أو الوظائف Méthode Systémiqueهنا تعتمد هذه الدراسة منهجا نظميا    في تحليل المنا

 

وهو منهج يتسم )لنظرة الشاملة لموضوع لدراسة و)لبحث عن عوامل التفاعل بين مختلف الأجزاء، 
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  .مما يسمح بتجاوز التعقيدات وإدراك التفاعلات
طلاقتها على يدي �يلور: الأهداف) د صب العمل تدريجيا منذ ان طورت أهداف دراسة منا حيث   ت

طريقة المثلى كان الهدف آنذاك يتمثل في قياس عدد الحركات والزمن اللازمين لإنجاز الأعمال بحثا عن  ال
إيجاد السبل  التي تحقق في نظر �يلور رفاهية العامل ورب العمل، مرورا Yبحاث هاوثرن التي سعت إلى

صولا إلى النظرvت الحديثة التي  ةالكفيلة برفع مردودي : تعددت في ظلها أهداف دراسة العملالعامل، و
طبية  ، الأهداف التنظيمية ...)تسيير الموارد البشرية(، الأهداف الإدارية )الأرغونوميا(الأهداف الوقائية وال

  )...التصميم والهيكلة(

  
صيف الوظائف   �نيا ـ استخدامات تحليل العمل وتو

صيف(تلجأ المنظمات إلى إجراء هذه الدراسات  كلها أو ...) ات، تقييمات، تصاميمتحاليل، تو
طاعية، بغية الاستجابة لعدد من ) على مستوى المنظمة(بعضها، إما بشكل انفرادي  أو على مستوvت ق

صب العمل   :المقتضيات الإدارية أو التنظيمية، وفيما يلي استعراض لأهم استخدامات دراسة منا
هم في تجارب �يلور العملية واستنتاجاته يشكل هذا المحور الدافع الأول والأ: �يئة العمل - 1

فرانك وليليان جيلبريث، هنري جانت، برتراند تومسون، هارنجتون (النظرية، هو ومن انتهج أسلوبه 
صفات ومعايير العمل ...)أيمرسون ، وكذلك الأمر عند فايول، فقد دأب هؤلاء جميعا على تحديد موا

طويع هذا الأخير  )التنفيذي عند �يلور والإداري عند فايول( ومقتضياته لدى العامل بغية ت
  .لمستلزمات الأداء الأمثل للعمل

ولا تزال هذه النظرة الكلاسيكية مترسبة إلى اليوم في الفكر التنظيمي حيث نلمسها بدرجات 
متفاوتة لدى عدد غير قليل ممن تصدوا للدراسات التنظيمية أو الممارسة الإدارية متأثرين إلى حد ما 

صور التايلوري للعمل، ليجد تجلياته البارزة في أنظمة إدارة الجودة وفي التوجهات النيو�يلورية )لت
  .للتنظيم

ط الموارد البشرية - 2 طي لا إن تحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية ـ كما ونوعا ـ : تخ
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بشكل  توزيع الأدواريتأتى إلا بفضل التحليل الدقيق للوظائف والمهام ومن ثم توزيع أو إعادة 
عقلاني وحدي يجنب المنظمة الوقوع في حالتي العجز أو الفائض من القوى العاملة أو الكفاءات 

  .اللازمة على مدى زمني مستقبلي
 من أجل تصميم شبكة أجرية تضمن العدالة بين العمال وتقوم على: إعداد نظام الأجور - 3

، يتوجب اللجوء إلى A travail égal salaire égal" الأجرالتساوي في العمل يستلزم التساوي في "مبدأ 
صل إلى منح قيمة معينّة لكل  تحليل العمل ومن ثم تحديد معايير يقاس كل منصب على أساسها للتو

  .يتحدد على أساسها الأجر القاعدي Points indiciairesمنصب عمل في شكل نقاط استدلالية 
صب العمل بغرض تحديد مختلف المخاطر التي تتم: الوقاية من المخاطر المهنية - 4 قد  دراسة منا

طويع وسائل  يتعرض لها العامل بغية اتخاذ التدابير اللازمة لوقايته من الحوادث أو الأمراض المهنية وت
طلبات البشرية في إطار ما يسمى )لأرغونوميا أو المواءمة البشرية وفي مجال الدراسات  العمل للمت

طبية للعمل   .ال
صفات والمؤهلات الواجب توفرها في المترشح لمنصب : التوظيف والترقية - 5 شاغر لا تحديد الموا

صب العمل في صيف مسبق للمنصب المعني، وبذلك تساهم دراسة منا إعداد  تتأتى إلا بوجود تو
  .برامج التوظيف أو الترقية وتساعد على اختيار المترشح المناسب لشغل المنصب

طلبات العمل علىوتتيح هذه التدابير ك صية تستجيب لمت  ذلك تحديد سياسة اجتماعية خصو
صفات تتماشى والتحولات التنظيمية وتستجيب  المدى البعيد، وذلك بوضع شروط وتحديد موا

طورات المستقبلية للمهن   . للت
صب أيضا في تحديد المستلزمات التأهيلية للعمل، مما يشكل : التكوين - 6 تساهم دراسة المنا

مجالات التكوين، الأفراد المعنيين، (الة لتحديد احتياجات التكوين وإعداد البرامج التدريبية قاعدة فع
  ...).الوسائل التكوينية وغيرها

صب العمل يمكن تصميم نظام تحفيز : نظم الدافعية - 7 على ضوء استنتاجات دراسة منا
يئة المناخ الاجتماعي يستجيب لحاجات الأفراد الفسيولوجية والنفسية والاجتماعية، وكذلك �

طلبات شاغليها صب ومت   .للعمل وفق مقتضيات المنا
تلجأ المنظمات، إما بدافع التزامات قانونية أو مقتضيات عملية، إلى : تخصيص الوظائف - 8

أو لفئة الأشخاص ذوي الحاجات ) ذكور أو إ�ث(تخصيص بعض الوظائف على أساس نوعي 
صة أو المعوقين، ولا يتأتى هذا صب  الخا صة للمنا التخصيص وما يستتبعه من �يئة خا

Aménagement des postes صيف مستلزما�ا صب وتو طة تحليل المنا   .إلا بواس
صب أو الوظائف، : تصميم الهياكل التنظيمية - 9 يستند التصميم التنظيمي على تحليل المنا

 ية المستخدمة، تظل دراسة ومهما تكن نوعية الهيكل التنظيمي المزمع اعتماده أو المناهج التحليل

 

صب العمل مرتكزا أساسيا للمسار التنظيمي، إذ على أساسه تتحدد البنى التنظيمية الملائمة  منا
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طا�ا الإستراتيجية وتوجها�ا المستقبلية، وهو ما سنبينه ط طبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمة ولمخ  ل
  . بشيء من التفصيل في المباحث اللاحقة

طوة أساسية في سياق Vهيل المنظمة : ودة الشاملةإدارة الج - 10 صف الوظيفي خ يشكل الو
كل   للحصول على شهادة الجودة، حيث يتوجب عليها دراسة الوظائف والمهام التي يؤديها الأفراد

في موقعه والبحث عبر ذلك عن أوجه الخلل وسبل الارتقاء Yداء الوظائف لبلوغ مستوvت عالية 
  .)13(ازمن الجودة والامتي

طلع التسعينات ـ : جرد وتدوين إجراءات العمل - 11 تبنت العديد من المؤسسات ـ منذ م
لها  عمليات تدوين إجراءات العمل، وذلك ªدف رسملة معارفها وتكوين ذاكرة تنظيمية تسمح

  .)سترجاع المعلومات عند الحاجة، واستخدامها لأغراض التسيير
الجاد لأداء الأفراد والوحدات الإدارية على تحديد معايير أو يرتكز التقييم : تقييم الأداء - 12

مؤشرات تكون بمثابة القواعد المرجعية للتقييم، وتتحدد هذه الأخيرة بدورها على أساس عمليات 
صب العمل صيف وتقييم منا   .تحليل وتو

صيف الوظيفي، وعليه يمكننا القول أن التح  ليلهذه بعض أهم مجالا استخدام التحليل والتو
الوظيفي هو الأرضية والأساس الذي يقوم عليه البناء التنظيمي والسياسات الاجتماعية لأي 
طريقة منتظمة ضما�  طبيقها بشكل دوري وب منظمة، الأمر الذي يستلزم الاعتناء ªذه التحاليل وت

طلبات القرارات الإستراتيجية المت علقة ¸دارة الموارد لمسايرة التحولات البييئية والتنظيمية واستجابة لمت
  .البشرية

  المقتضيات العملية لتجديد مناهج التحليل الوظيفي�لثا ـ 
Vتي المناهج الجديدة للتحليل الوظيفي استجابة لمقتضيات عملية كثيرة فرضتها التحولات 
 المتعددة الأبعاد التي تعصف )لمنظمات عموما و)لإدارة البشرية بوجه خاص، هذه الأخيرة تتعرض

اليا لتحدvت هامة يتوجب معها الارتقاء )لأساليب والأنماط الادارية إلى مستوى مواكبة ح
التوجهات الاستراتيجية للمؤسسة واستيعاب عوامل النجاح وتحقيق الأداء الحدي بفضل الاستغلال 
طاب وحماية الكفاءات العالية وإنتاج كفاءات جديدة  طاقات البشرية والحرص على استق الأمثل لل

صل   .بشكل متوا
في هذا السياق تندرج مجموعة من الأدوات الهادفة إلى عقلنة الادارة البشرية وتحقيق 
طوري يصبو إلى ضمان البقاء  الاستغلال الأمثل للكفاءات الفردية والجماعية المتاحة وفق منظور ت

ط كثير التقلبات وشديد التعقيدات   .والنجاح في محي
أدت التحولات التي ": وضعية العمل"إلى مفهوم " لعملمنصب ا"الانتقال من مفهوم  - 1

طور أنماط العمل والديناميكية المهنية   أسلفنا الحديث عنها في القسم السابق، لاسيما تلك المتعلقة بت

 

الجديدة، إلى إحداث نقلة نوعية في النظر إلى الوحدة المهنية القاعدية للمنظمة وإحلال مفهوم 
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  .منصب العملوضعية العمل محل مفهوم 
الضجيج، (وقد أشر� سابقا إلى أن منصب العمل يعني، بشكل حصري، الموضع والظروف 

هذا  ؛Tâches stéréotypéesالتي يؤدي فيها العامل مهامه المحددة والمقولبة ...) الحرارة، سعة المكان
يميل إلى الاختفاء في  المعنى يعد اليوم متجاوزا على اعتبار أن مفهوم الموضع المحدود والمشغول يوميا

صب هو وضعية العمل  ظل الأشكال الجديدة لتنظيم العمل لصالح مفهوم شامل 'موعة من المنا
 . )14(حيث يتفاعل العمال فيما بينهم

صب العمل"وتشير تسميات  إلى الأبعاد المادية بوجه خاص، بينما " ظروف العمل"و" منا
شخاص وتوزيع المسئوليات، عوامل أساسية في تحقيق تشكل المظاهر التنظيمية والعلاقات بين الأ

  .رفاهية العامل في العمل
  :تشير إلى" وضعية العمل"وعليه فإن عبارة 

على  كل المظاهر المادية، التنظيمية، السيكولوجية والاجتماعية للحياة في العمل والتي لها Vثير  - 
صحة ورفاهية العامل؛   أمن و

طين بعضهم ...) عمال، مشرفون مباشرون(خاص مجموعة العمل أي مجموع الأش -  المرتب
صغيرة  . )15(ببعض والمتفاعلين فيما بينهم والذين يشكلون )لتالي وحدة وظيفية 

طلحات بديلة كالوظائف، المهام، المهن،  لذلك تلجأ الأدبيات الحديثة إلى استعمال مص
طور ورؤية مغايرة لمنصب العمل، و ... الحرف التأكيد من ثم على الأبعاد للتعبير عن مفهوم مت

 المستبعدة في المفهوم التقليدي لمنصب العمل لاسيما تلك المتعلقة )لجوانب التنظيمية والعلاقاتية،
صة طورات المهنة أهمية خا   .ووفق منظور ديناميكي يولي ت

برز التسيير التقديري للوظائف :  G P E Cالتسيير التقديري للوظائف والكفاءات  - 2
 كبديل عما كان يعرف  Gestion prévisionnelle des emplois et des compétencesت والكفاءا

والذي كان  Gestion prévisionnelle du personnelفي الثمانينات )لتسيير التقديري للمستخدمين 
) التوظيف(جل اهتمامه منصبا على تقدير التعداد البشري وتوقعات التدفقات من الأفراد دخولا 

  ...).التسريح، التقاعد، التحويل( وخروجا
وتكمن أهم نقائص التسيير التقديري للمستخدمين في ارتكازه الضمني على فرضية استقرار 
طيعة راسخة، في ذهن المسيرين على الأقل، بين الاقتصادي  ط الاقتصادي، ووجود ق المحي

طق القانوني  على تصورات وممارسات  La logique statutaireوالاجتماعي، إضافة إلى هيمنة المن
  .التقديرات البشرية

يهدف التسيير التقديري للوظائف والكفاءات إلى خلق توافق بين كفاءات المستخدمين 
طة المؤسسة وتوجها�ا المستقبلية عن طريق تحديد الكفاءات الحرجة التي يتوجب الحفاظ   وأنش

 

طويرها و  . )16(طأو حياز�ا على المديين القصير والمتوس/عليها، ت
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طات عمل، في إطار الأهداف  ط يتمثل التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في إعداد مخ
أو الكمي بين الاحتياجات المستقبلية /الاستراتيجية المحددة، �دف إلى ضمان التوافق النوعي و

طلبات الوظائف(   .)17()الكفاءات المتاحة(والموارد البشرية ...) الاستخدام، مت
طر  طوات يمكن حصرها. ك.و.ت.يقة العملية لـ توتتضمن ال في  عدة مراحل وخ

  :النقاط التالية
ط؛ -    ملاحظة وتحليل التوجهات الكبرى للمحي
طويرية؛ -    اختيار محاور استراتيجية وإعداد مشاريع ت
طة اللازمة، -    ترجمة الأهداف الاستراتيجية إلى هياكل، كمية ونوعية الأنش
طورها مستقبليا؛جرد الموارد البشرية المتا -    حة وتحليل إمكانيات ت
  ؛)التدابير التصحيحية والبرامج العملية(تحليل الفوارق وتحديد السيناريوهات الممكنة  - 
ط العملية -  ط  . )18(إعداد وتنفيذ الخ

طوات بشيء من التفصيل   :والشكل التالي يوضح هذه الخ
  مسار التسيير التقديري للوظائف والكفاءات): 2- 2(شكل 



   221 - 245:  )2009( 7اسات العدد مجلَّة الواحات للبحوث و الدر

 

 الحبیب ثابتي

230 

 
  

على ضوء ما تقدم يمكننا استخلاص دور ومكانة التحليل الوظيفي في المسار التقديري، إذ لا 
طلبا�ا الحالية والمستقبلية دون الاعتماد على مناهج تحليلية تراعي  يمكن معرفة وضعية الوظائف ومت

طة وتركز بوجه خاص على عنصر الكف  .اءات المتاحة واللازمةالبعد الديناميكي للأنش

طة والكفاءات  - 3  Référentiels d’Activités et deالمدو�ت المرجعية للأنش

Compétences :تعتبر المدو�ت المرجعية للوظائف والكفاءات أدوات أساسية جد ضرورية لحسن 
طرق إنجاز عمليات التسيير التقديري للوظائف والكفاءات، ومرتكزا أساسيا لإدارة الموارد ا لبشرية ب

طاعات طاق استخدام هذه الأدوات في مختلف الق  عقلانية وفعالة؛ لذلك يلاحظ اتساع ن

 

 اليقظة التكنولوجية اليقظة التسويقية الرؤية المالية
طة ، طبيعةال:الأنش

 الحجم، التموقع

 استراتيجية المؤسسة

الفرضيات حول ترك الخدمة  التكنولوجيات الأسواق الانتاجية الفرضيات حول
 التوظيفات والترقيات 

 الموارد المتاحة نظرv تقديرالاحتياجات

 المقاـرناـت
 تحليل الفوارق

  :التدابير التصحيحية

  التوظيفات

  الترقيات 

  التكوين

  إدارة المسارات المهنية

 المخططات الاجتماعية

  تنفيذ ومتابعة 

 التدابير التصحيحية

 التوقعات 
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طوير   طلبا حيوv وضرورة ملحة في سياق ت المهنية، حيث أضحى الاهتمام ¸عداد هذه المدو�ت م
  .وعصرنة الإدارة البشرية
مهنة، وقد تتعلق أيضا عبارة عن و�ئق مرجعية تتعلق بمنصب، وظيفة أو هذه المدو�ت 

 Dictionnaire desبمجموع وضعيات العمل في المنظمة، في هذه الحالة نتكلم عن قاموس الكفاءات 

compétences.  
تصف مدونة الوظائف الخصائص الأساسية للوظيفة، وتحدد الكفاءات اللازمة لأداء المهام 

تعرض من خلالها مهام الوظائف النموذجية المندرجة فيها، وعليه تعتبر هذه المدو�ت بمثابة قوائم تس
  .والكفاءات اللازمة لإنجازها

 وإلى إعداد) مستقبلا(أو اللازمة ) حاليا(تلجأ المنظمات إلى تحديد الكفاءات المتوفرة لديها 
  :)19(مدوّ��ا المرجعية للكفاءات، لأغراض كثيرة نوجز أهمها فيما يلي

صفات والشروط الواجب تو . 1 فرها في المترشحين للتوظيف الجديد، حتى تتم تحديد الموا
طابقة بين احتياجات المنصب ومؤهلات الشخص؛   عملية الإنتقاء بنجاح من خلال الم

طة التكوين أو غيره، وذلك بمناسبة . 2 تحديد الكفاءات الواجب تنميتها أو اكتساªا بواس
طور المنصب أو حدوث تغيرّ في التكنولوجيات المستعملة؛  ت

متجانسة وتكاملية من خلال إحصاء  Groupes projetsيل فرق عمل أو فرق مشاريع تشك. 3
طلبات المشرو صيات الأفراد بما يتلاءم مع مت  ع؛الكفاءات المتوفرّة وتجنيد خصو

طة إنشاء فرق مستقلة، تنمية التعددية، .4 إعادة تنظيم العمل وتقليص تكاليف الإنتاج بواس
طة والتركيز ع  لى بعض المهن؛إخراج بعض الأنش

 ؛ISOإنجاز مشروع تنمية الجودة بغية حيازة مزاv تنافسية أو الحصول على شهادة .5

 تحديد الكفاءات الأساسية للمنظمة ªدف تصميم استراتيجية ملائمة؛. 6

 تشجيع ظهور مهن جديدة من خلال إعداد مدو�ت النشاطات وبرامج التكوين؛. 7

ط لمختلف المهن وا. 8 طوير أساليب تسييرإعداد خرائ صب في المؤسسة ªدف تحديث وت  لمنا
صب؛  المسارات المهنية والمنا

طور المهن والكفاءات . 9 صياغة نظام التصنيف والأجور )لإعتماد على ت إعادة تصميم و
  .اللازمة لها

وعلى اعتبار أن المدو�ت المرجعية للوظائف والكفاءات تشكل أدوات تسيير للموارد البشرية، 
طورات التقنية والتحولات التنظيمية للمؤسسة، وأمام مشكلة تتأك إعادة Vهيل د أهميتها في حالات الت

لتحقيق  المستخدمين بغرض معرفة الكفاءات المستخدمة فعليا من طرف الفرد وتلك التي يحتاجها
ليه أهدافه، نظرا لهذه الاعتبارات يتوجب الاعتناء ¸عداد هذه المدو�ت )ستمرار حسب ما تم

طة وتحولات السياق التنظيمي طور الأنش طلبات ت   .مت
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 إن المدونة المرجعية هي نتاج عمل تحليلي معمق للوظائف، وبحكم قصور المناهج التقليدية
طلب الأمر إذن استحداث مناهج  طة Yداء المهام ت للتحليل الوظيفي عن استخلاص الكفاءات المرتب

طلب الأساسي، وعل طقجديدة تستجيب لهذا الم  يه تم ابتكار عدد كبير من المناهج المرتكزة على من
طة والكفاءات وطريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية   الكفاءات، أهمها طريقة تحليل الأنش

  .كما سنبينه في المبحث الأخير من هذا الفصل
مل، ولا يمكن والتركيز على الكفاءات في هذه المناهج مرده إلى أن الكفاءة لا تنفصل عن الع

ـ إدراك أو استكشاف الكفاءات إلا من خلال  P. Gilbert & M. Parlier)لتالي ـ كما يؤكده 
طة التي تعبرّ عنها وتنجز بفضلها   .)20(الأنش

الكفاءة لا تعرض نفسها للمشاهد مباشرة، : "بقوله Serge De Witteوإلى هذا المعنى يشير 
ط والأكثر استعمالا من الممارسة المهنية هو آ�ر ما نلاحظه بشكل جيد على المستوى الأبس

طة ا'هر  طاع مشاهد�ا بواس نفسر  لذلك تظل إلى الآن مجرد مسلمة... الكفاءات، ولا يوجد من است
صفات النشاط المشاهد جيدا   .)21(" من خلالها بعض موا

أنه للتكوين على وعلى هذا الأساس أكّد محررو الجزء الرابع من مجموعة أعمال الأvم الدولية 
طريقة المستعملة فإن تحديد الكفاءات يمرّ لزوما عبر تحليل النشاط" عددا   لذلك نجد... مهما كانت ال

  .)22("كبيرا من المدوّ�ت المرجعية للكفاءات ليست في حقيقتها سوى مدوّ�ت للنشاطات
طويرتعتبر عملية الرسملة أحد أهم أدوات إدارة : رسملة المعارف والكفاءات - 4  المعارف وت

طلاقا من ممارسات أو  الكفاءات، ويقصد )لرسملة استخلاص المعارف والخبرات الإستراتيجية ان
صي يهدف إلى تحديد واسترجاع المعارف القابلة للتحويل،  طة عمل خصو حالات معاشة، بواس

 .للإمتلاك ولإعادة الإستعمال

دفع  ت الموجودة في المنظمة، وهو ماوتكمن المشكلة الأساسية في استكشاف المعارف والخبرا
Lew Platt  مدير عام شركةHewlett-Packard لو أن: "إلى إطلاق كلمته الشهيرة Hewlett-

Packard  تعرف كل ما تعرفهHewlett-Packard صبحت ثلاث مرات أكثر نجاعة  Si HP"" لأ

savait ce que HP sait, HP serait trois fois plus performant"  
تحديد مواقعها (استكشاف معارف المؤسسة : "الرسملة بقوله Michel Grundsteinف ويعرّ 

Repérage (صول إليها وتحيينها، معرفة كيفية نشرها  وجعلها مرئية، القدرة على حفظها، الو
وحسن استعمالها، وضعها في حالة تفاعل وتثمينها، كلها مواضيع تشغل الإهتمام في الوقت الراهن، 

  .)23(" "رسملة معارف المؤسسة"ها تحت عبارة ونجمعها كل
إن رسملة معارف المؤسسة هي اعتبار بعض المعارف المستعملة أو : ويضيف في نفس السياق

  .)24(المنتجة من طرف المؤسسة كمجموعة ثروات والإستفادة منها في زvدة رأس المال
صاغه   الرسملة هي الإنتقال من"بقوله  Pierre de Zutterوالتعريف الأكثر انتشارا هو الذي 
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 .)25("الخبرة إلى المعرفة القابلة للتقاسم 

طلق عملية الرسملة  صياغة المعارف والكفاءات (وتن كما يحبّذ البعض   La Formalisationأو 
  :من مجموعة تساؤلات) تسميتها
طأ؟  -    كيف نتجنب تكرار نفس الخ
  ية؟كيف ننتقل من مجموعة تدابير علاجية إلى تدابير وقائ  - 
كيف ننشئ ذاكرة تنظيمية يستمر وجودها بعد رحيل الأفراد وانقضاء الحالات التي تشكّل   - 

  مصدرا لها؟
  كيف نعرف كل ما نعرفه؟  - 
ط لمعارف وخبرات المؤسسة؟  -    كيف نرسم خرائ
  كيف نتجنب توثيق أطنان المعلومات غير اللازمة، ونشر أي شئ لأي كان ؟  - 
  ن مما هو حيوي للمؤسسة ؟كيف نتعلم ما لا نعرفه الآ  - 

وعلى ضوء الإجا)ت المقترحة عن الأسئلة المذكورة يتم إحصاء وجرد المعارف والخبرات 
صناف متميّزة   .الموجودة في المؤسسة وتصنيفها إلى فئات أو أ

وتعتبر ذاكرة المنظمة التجسيد المادي الصريح والدائم للمعارف، المعلومات والكفاءات 
صول إليها، تقاسمها وإعادة الحاسمة والإسترات ستعمالها من طرف ايجية للمنظمة بغية تسهيل الو

  .)26(أعضاء المنظمة في مهامهم الفردية والجماعية
 & .Barthelme – Trapp Fوفي معرض تصنيفهما لمناهج تسيير المعارف ميّز الباحثان 

Vincent B. 27(بين ثلاث مجموعات من المناهج(:  
طرق التي تندرج ضمن ما يسمى ªندسة المعارف والهادفة وتضم مج: مناهج الرسملة .أ  موع ال

 .إلى دمج المعارف في أدوات معلوماتية، تصنيفها وتجهيزها للإستعمال اللاحق

صل في الذاكرة ªدف العودة إلى الخبرات  .ب   Méthodes deمناهج الإدماج المتوا

mémorisation continue pour retour d'expériences :لى التصريح العفوي عن وترتكز ع
الهدف  D. Thévenotالمعارف من قبل الحائزين عليها )لموازاة مع وضعها موضع التنفيذ، ويعرف 

الحفاظ على مذكرات عن الأحداث والإخفاقات، على وقائع تقنية : "من هذه المناهج بقوله
 .)28("وكتا)ت لو�ئق تقترح حلولا عملية

طية  .ج  ط المعارف التمثيل: Les démarches cartographiquesالمناهج الخرائ  يقصد بخرائ
صفي للمعارف بما يسمح بتحديد مواقعها داخل المنظمة، وترتكز هذه المناهج عمليا  البياني والو

 .من دون السعي إلى توضيح مضمو±ا" مخزو�ت المعارف"على تسيير 

 ويتجلى الاهتمام المتزايد حاليا برسملة المعارف والكفاءات في لجوء العديد من المؤسسات إلى
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طلبات )ISO 9000(، سواء بغرض الاستجابة لمعايير الجودة )29(تحرير إجراءا�ا العملية  ، أو للمت
جرائية يساهم الأمنية أو حتى للإلتزامات القانونية، أv كان الغرض الأساسي فإن تدوين الأنماط الإ

في نشر المعارف العملية، لا سيما وأن المعلوماتية تسهل كثيرا مثل هذه العمليات نظرا لوجود أنظمة 
  :تسيير وبرمجيات متخصصة

 GEIDEالتسيير الإلكتروني للمعلومات والو�ئق الموجودة  - 

  .إلخ... SGBD أنظمة تسيير قواعد البيا�ت - 
طق الكفاءات من أهمية )لغة في تحقيق هذه  ولا يخفى ما للمناهج التحليلية المبنية على من

الغاية، كو±ا تسمح للمنظمات )ستكشاف المعارف والكفاءات المتاحة وتحديد مواقعها وتفصيل 
 إجراءا�ا بما يسهل معالجتها، تخزينها واسترجاعها عند الحاجة، ومن ثم يمكن اعتبار هذه المناهج كدعائم

لومات، وما سنبينه لاحقا يوضح هذا الدور ويبرز أهميته في سياق التحولات أساسية لأنظمة المع
  .التنظيمية الراهنة

  رابعا ـ المناهج الجديدة للتحليل والتصنيف الوظيفي
من  أمام عجز المناهج التقليدية عن استيعاب التحولات الجارية وقصورها عن تمكين المنظمات

طوير وظ ط ائفها وترقية أنماطها الادارية بما تقتضيه مستجدات حيازة أدوات فعالة تضمن لها ت المحي
طلبات المرونة التنظيمية، سارعت الكثير من المنظمات المهنية والهيئات العلمية المتخصصة إلى ابتكار  ومت

  .عدد من المناهج الجديدة التي تندرج في سياق التحولات الادارية والتنظيمية الراهنة
إن المناهج الجديدة للتحليل الوظيفي من الكثرة : صيف الوظيفيمناهج التحليل والتو  - 1

صلا، وقد  والتنوع بحيث يصعب حصرها جميعا أو الاحاطة ªا، ولا يزال الابتكار في هذا المضمار متوا
طق الكفاءات نظرا لأهميتها الكبيرة صنا على إيراد أهم المناهج لاسيما تلك المبنية على من في مجال  حر

طوير أسالي أفرادها،  ب الادارة البشرية وتمكين المنظمات من الاستغلال الأمثل لقدرات وكفاءاتت
  :وفيما يلي عرض موجز لأهم المناهج

   Méthode ETEDطريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية  - 1- 1
 Emploi-type étudié dans saظهرت طريقة الدراسة الديناميكية للوظائف النموذجية 

dynamique )الوظيفة النموذجية المدروسة في وضعيتها : أو وفق الترجمة الحرفية للتسمية الفرنسية
، وطوّرها مركز الأبحاث حول Nicole Mandonبمبادرة من الباحثة  1990في فرنسا عام ) الديناميكية
  .CEREQالمؤهلات 

طريقة بفعل تنامي أهمية التسيير التقديري ل طاق استخدام هذه ال  لوظائفواتسع ن
طور مناهج تثمين مكتسبات الخبرة المهنية  GPECوالكفاءات    .VAEوت

 الفهرس الفرنسي"برز بمناسبة إعداد  L’Emploi-typeومفهوم الوظيفة النموذجية 
 ، ثم عرف استعمالا واسعا عقب ذلك، تمخض عنهRépertoire français des emplois" للوظائف
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 ANPE، فقد عمدت الوكالة الوطنية من أجل التشغيل Les métiersإعادة الاعتبار لمدلول الحرف  
 Répertoire" الفهرس العملي للحرف والوظائف"إلى استخدامه بشكل مكثف بمناسبة إعداد 

opérationnel des métiers et des emplois (ROME(.  
طريقة على تحليل العمل الفعلي بشكل شامل ومنظم بدل الاستناد إلى  التعاريف تعتمد هذه ال

طلق  صيفية، ومن ثم فهي Vخذ منحى تصاعدv ين طبيعية التحديدية أو التو من المسبقة ذات ال
طة حسب مدى تقارªا وطبيعة أهدافها، بدل صب والأنش طة إلى الوظائف عبر تجميع المنا  الأنش

صب  . )30(المنحى التنازلي التقليدي المرتكز على التصنيف المسبق للمنا

طة إضافة  ومن إيجابيات هذه طابع التغيري لأنماط أداء الأنش طريقة أ±ا Vخذ بعين الاعتبار ال ال
صيرور�ا  طور الوظائف، كما أ±ا تسمح بدراسة الوظيفة، في وضعيتها الواقعية وفي  إلى اعتنائها بت

  .التحولية ضمن علاقا�ا )لوظائف الأخرى
طريقة هي   :ومن ثم فإن السمات الأساسية المميزة لهذه ال

  اعتماد المنهج النظمي؛ - 
طوري؛ -    إدراج البعد الت
  .وتبني الرؤية الواقعية - 
   La Méthode ADACطريقة تحليل النشاطات والكفاءات  - 2- 1

طريقة من قِبل معهد الإدارة )لكفاءات وتثمين المكتسبات   Management parصمّمت هذه ال

les competences et validation des acquis (Institut MCVA, ex. CD.FFPS)  التابع للمعهد
 ، وهي طريقة مسجلةV. Mont & S. De Witteبمساهمة  1996، في CNAMالوطني للفنون والحرف 

  .بفرنسا INPIلدى المعهد الوطني للملكية الفكرية 
طريقة من ثلاث عمليات متكاملة   :تتركب هذه ال

طة الفرعية المنفذة فعليا من طرف ك -  طة والأنش يتم ل فرد في إطار إنجازه لمهامه، جرد الأنش
بنفس  إعداد هذا الجرد )لاعتماد على مقابلات توضيحية مع عينة معقولة العدد من الأجراء المكلفين

  .الوظائف ومع مسئوليهم وزملائهم
طة الفرعية وتصنيفها ضمن أربع فئات -  طلاقا من الأنش : استخلاص المعارف اللازمة ان

 .الإجرائية، المعارف المتولدة عن الخبرة والمعارف العمليةالمعارف النظرية، المعارف 

طة والكفاءات المحددة من طرف الأشخاص  -  صفية المستخلصة للأنش Vكيد النتائج الو
 .المعنيين )لمقابلات

صية والثانوية ينصب التحليل على استكشاف عوامل إنجاز  طة الخصو هذه بعد تحديد الأنش
طة وذلك من خلال استعراض اللازمة  كل نشاط على حدة وتحديد شروط تنفيذه ونوع المعارف  الأنش

  .لذلك
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تسمح هذه العملية ¸عداد مدونة مرجعية شاملة للكفاءات توضح المعارف الواجب حياز�ا، 
  :مصنفّة على النحو التالي

هي معارف تُكتسب بعيدا عن الميدان، في إطار دورات تكوينية نظرية أو : المعارف النظرية) 1
لدراسة والبحث الشخصيين، وتتحدد على أساسها مستوvت التوظيف )لنظر إلى دراسات )

  .المرشحين وتكوينهم الأساسي والمهني
 هذه المعارف تصاغ عادة كتابيا أو شفوv لتحديد معايير وظيفية، علاقاتية: الإجراءات) 2

طة في وظيفة معينة   .أو تقنية لأداء الأنش
طة التكوين تكت: المعارف العملية) 3 سب ميدانيا عن طريق الممارسة المهنية غالبا أو بواس

طاقة المنصب، وهي بذلك تعتمد كمضمون  التقني، ويعتبر إحصاؤها بمثابة إعداد دليل هام لتحديد ب
  .للاختبارات المقترحة لتوظيف بعض الفئات المهنية

صل نسبيا للمعا: الخبرات) 4 طبيق المتوا رف السابقة، والخبرات تتولد عن الممارسة أو الت
ط  ليست حكرا على الممارسة الميدانية في المؤسسة بل تتعلق أيضا )لمكتسبات الشخصية المحصلة في الوس

طة )لشخص من حيث قدراته الشخصية  صعب المعارف تحديدا وتقييما لكو±ا مرتب المعاش، وهي أ
طور، وتحديدها الدقيق يسمح بنقلها من المستوى ال التنظيمي شخصي إلى المستوى وقابليته للت

طة مسار المرافقة  التكفل،  التدريب،(بفضل عملية الرسملة أو تحويلها إلى المستوى الجماعي بواس
  ...).الرعاية

هذا التصنيف الر)عي للمعارف يمكّن من إعداد المدو�ت المرجعية والأدوات 
  :الإدارية التالية

  المدونة المرجعية للكفاءات؛ - 
طبيق الواقعي للمهن؛مرجعيات التكو  -   ين )لاستناد إلى الت

طاقات الفنية للتوظيف؛ -   الب

 .شبكات تقييم الأجراء - 

  تحليل المهام )ستخدام طريقة تصميم برامج التكوين - 3- 1
La méthode DACUM (Developing A CUrriculuM )/ Conception d’un 

programme de formation 
 يخ ظهورها إلى منتصف الستينات ـ منهجا مبتكراـ التي يعود �ر  DACUMتعتبر طريقة 

طوير الكفاءات الفعلية  أي (في مجال التحليل الوظيفي بغرض تصميم برامج تكوين موجهة نحو ت
  .، وهو منهج واسع الانتشار على الصعيد الدولي)اللازمة لأداء العمل

طلب عملية التحليل تشكيل فريق عمل يتكون من خبراء   Un groupeممارسين  - تت

d’experts-praticiens ) ورشةAtelier( توكل إليهم مهمة إعداد جرد للكفاءات وللمهام التي ،
 .ينفذها المستخدمون العاملون في مواقع أو وظائف محددة
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طة بكل وظيفة، تعرض هذه  يتولى أعضاء الفريق إعداد وثيقة تتضمن الكفاءات الأساسية المرتب
صيات كل الجهات المعنية بعين الاعتبارالكفاءات بعد ذلك على عمال ال طاع لتأكيدها، وتؤخذ تو   .ق

  :على ثلاثة مبادئ هي DACUMترتكز طريقة 
  الخبراء الممارسون أقدر من غيرهم على توضيح مهامهم؛�
 مجموع الوظائف والمهام الدقيقة التي ينفذها الخبراء تحدد العمل بفعالية؛�

طلب كل المهام  � طريقة جيدة تت صيةلكي تنفذ ب  .معارف وكفاءات ومواقف وأدوات خصو

طبيق، سريعة  طريقة أ±ا سهلة الت وغير ) تنجز في غضون يومين أو ثلاثة أvم(من أهم مميزات هذه ال
صفات الوظائف، : مكلفة، وتستخدم لعدة أغراض تحديد احتياجات التكوين، تقييم الأداء، تحديد موا

ط الم طي طوير برامج التكوين، وغيرهاتحديد معايير الكفاءات، التوظيف، تخ   .سارات المهنية، ت
شهدت العقود الأخيرة، بفعل ما أورد� من عوامل : مناهج التقييم والتصنيف الوظيفي - 2

ومقتضيات، بروز العديد من المناهج الهادفة إلى تحقيق تقييم وظيفي يتجاوز الأطر التقليدية 
طق الكف اءات كأساس للتقييم والتأجير، وفيما يلي أهم والتصورات العتيقة وو تنحو نحو اعتماد من

  .مناهج التقييم المبنية على مبدأ تثمين الكفاءات والخبرات المهنية
  Accord A. Cap 2000اتفاق قيادة النشاط المهني  - 1 - 2

 GESIMبين مجموعة مؤسسات الصناعات الحديدية  1990ديسمبر  17أبرم هذا الاتفاق في 
صلت إلى الاعتراف وأربع منظمات نقابية ف رنسية بعد سلسلة مفاوضات متساوية الأعضاء تو

  .)لكفاءات الفردية كأساس للتصنيف وإدارة المسار المهني
طق  وقد أحدثت هذه الاتفاقية نقلة نوعية في مجال التصنيف الوظيفي وذلك )لانتقال من المن

يث ما يقتضيه هذا المنصب من التقليدي الذي يولي أهمية كبرى لعلاقة العامل بمنصب عمله من ح
طق جديد عماده الإنسان وما يحوزه من كفاءات لأداء  مؤهلات وأنماط سلوكية وطرق عملية، إلى من

طاع هذا الاتفاق أن يفصل بين التصنيف والأجر الفرديين وبين الوظيفة التي  مهامه، ومن ثم است
  .يشغلها الفرد

صنيف المهني القائم على أساس الكفاءة وليس يعتبر هذا الاتفاق أول مبادرة في فرنسا للت
كإطار على أساس المنصب أو الوظيفة، وأرضية للمقابلات الدورية بين الأفراد ورؤسائهم الإداريين، 

طور المسار المهني وإعداد البرامج التكوينية، لذلك اعتبر هذا  لتحديد التوجهات المستقبلية المتعلقة بت
 .لشبكات التصنيف )31("عهد جديد"الاتفاق فاتحة 

   Méthode CEGOSطريقة لجنة الدراسة العامة للتنظيم العلمي  - 2 - 2
طرق الأخرى ترفض لجنة الدراسة العامة للتنظيم العلمي فكرة وجود طريقة شاملة  )32(خلافا لل

صيات  للتصنيف تصلح لكل الهيئات أو المنظمات، بل ترى أن أي تصنيف ينبغي أن يراعي خصو
طيا�ا الذاتية والحصول من خلال ذلك على توافق اجتماعي،  المؤسسة ويسعى إلى التكيف مع مع

  .وتعتبر أن هذا التوافق هو ضمانة نجاح العملية التصنيفية
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طريقة في النقاط التالية   :وتتلخص الأهداف الأساسية لهذه ال
صب داخل كل مؤسسة؛ -    المقارنة بين المنا
  ين؛خلق قبول عام لدى الشركاء الاجتماعي - 
  .السهر على احترام ثقافة المؤسسة - 

طريقة بعض المعايير النابعة من المناهج العلمية للتنظيم وأضافت إليها  ولتحقيق ذلك تبنت هذه ال
ط    ...).التنظيم، ثقافة المؤسسة(معايير أخرى تجريبية ومتغيرة حسب مقتضيات المحي

طريقة على خمسة  معايير مركبة في ثلاث ) 6(إلى ستة ) 5(يرتكز التصنيف وفق هذه ال
  :مصفوفات ذات مدخلين لكل منها على النحو التالي

  )مستوvت 4(قدرات التكيف والابتكار ) + مستوvت 5(تعقد المهام * 
  )مستوvت 4(استقلالية القرار ) + مستوvت 5(مستوى المسئولية * 
  إدارة الأفراد) + مستوvت 5(الكفاءة المهنية * 
  Méthode des barèmes d’évaluation HAYت التقييم هاي طريقة معدلا - 3- 2

طريقة تقييم تحليلية للوظائف كو±ا تعتمد على معايير محددة مسبقا، " هاي"تعتبر طريقة 
صب صب في المؤسسة الواحدة وإنما لمقارنة المنا ط من أجل مقارنة المنا من  وتستخدم التصنيف ليس فق

، وهي لذلك تحضى )33(فع البعض إلى اعتبارها طريقة علميةنفس النوع في مؤسسات مختلفة، مما د
 .)نتشار واسع على الصعيد العالمي

لكل منصب في المنظمة )ستخدام مجموعة ) أو الوزن(القيمة النسبية " هاي"تحدد طريقة 
معايير ومعايير فرعية تتميّز )لموضوعية والعقلانية والشمولية، ومن خلال قياس الدرجة النسبية 

  .ساهمة كل منصب في أهداف المنظمة بكفاءة وفعاليةلم
صيف المهام و  طلاقا من تو طة تقييم المنصب ان   : )ستخدام ثلاثة معاييرتحدد هذه المساهمة بواس

  الكفاءة؛ ←
  التفكير؛/المبادرة الابتكارية ←
  .اتخاذ القرارات/الغاية ←

صيف المهن والكفاءات البنكية   خامسا ـ تحليل وتو
طابع التنظيمي، السلوكي، التكنولوجي و)لتالي التنافسي، التي التحولات ا لكثيرة ذات ال

 تعيشها المؤسسات المصرفية منذ قرابة ثلاثة عقود، دفعت )لكثير من المختصين والمهتمين )لعمل
 المصرفي إلى التساؤل عن طبيعة المهام البنكية وعن كيفيات أداء هذه المهام مواكبة لهذه التحولات

طلبات المرحلة الراهنةواس  .(34(تجابة لمت

 

طاق العمل المصرفي وبروز أشكال جديدة من التنظيمات والممارسات المصرفية  إن اتساع ن
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انعكس على مهام ووظائف البنوك من حيث كيفيات أداء ...) البنوك الشاملة، البنوك الاسلامية،(
من  نجاز هذه المهام بمستوvت عاليةالنشاط المصرفي ومن حيث الكفاءات الواجب توفرها من أجل إ

  .من الأداء والنجاعة
وقد تعددت الدراسات والأبحاث المتعلقة بصياغة المهن البنكية وتحديد الكفاءات اللازمة 

 Ericإنجاز المهام المصرفية، وممن برزوا على وجه الخصوص في هذا السياق الأستاذ إريك لامارك ل

LAMARQUE طة والكفاءات البنكية )ستخدام الذي خصص عددا من أعمال ه للبحث في الأنش
طتها إلى تصنيف المهنMichael PORTERطريقة تحليل سلسلة القيمة لمايكل بورتر صل بواس  ، تو

صفات الكفاءات اللازمة لأداء هذه المهن   .البنكية وإلى تحديد موا
طرح الوظيفي   )لتركيز L’Approche Fonctionnelleبينما اعتمدت دراسات أخرى على ال

صب ووضعيات العمل في المؤسسات البنكية، ولتوضيح هذا الأسلوب نورد فيما بعد نموذجا  على منا
في  CERPEQحديثا يتمثل في المبادرة التي أطلقها مركز الدراسات والأبحاث حول الوظائف والمؤهلات 

طوير التربية في كندا   .الجزائر )لتعاون مع الاتحاد الدولي لت
على ضوء عدد من الأبحاث : هن والكفاءات البنكية )ستخدام سلسلة القيمةتحليل الم - 1

والقرض الفلاحي  Société Généraleالميدانية التي أجراها الأستاذ لامارك في كل من الشركة العامة 
Crédit Agricole والبنك الوطني الشعبيBNP  صل إلى تصميم سلاسل القيم البنكية، تحديد تو

صيف الكفاءات اللازمة للمؤسسات المصرفيةمهن البنوك التج   .ارية والاستثمارية وتو
المهن �دف سلسلة القيمة للمؤسسة البنكية إلى تحديد : تصميم سلاسل القيم البنكية - 1- 1

طة )لدعم طة الأساسية وأنش نظر  التي تساهم في خلق القيمة للمنج أو الخدمة في الأساسية والأنش
صة )لبنك الزبون، وقد ميّز لامارك  صة )لبنك التجاري وتلك الخا بين سلسلة القيمة الخا

  :الاستثماري، على النحو التالي
  سلسلة القيمة للبنك التجاري

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  البنية القاعدية للمنشأة
  
  

طوير التكنولوجي   الت
  
  الللااا
  
  
 

  تسيير المخاطر

  رد البشريةالموا
 

  
  خدمات
  ما بعد
البيع 

والعلاقات 
 مع الز)ئن

  
  

  الإمدادات
  

 الداخلية

  
/ تصميم المنتجات 
الخدمات وفق 

  رغبات
الز)ئن 

 المستهدفينت

  
  التسويق والبيع
اختيار منهجية 
التوزيع، الاشهار 

والز)ئن 
 المستهدفين

عمة
الدا

طة 
نش

الأ
  

  
سة

لرئي
طة ا

نش
الأ

 

 هامش

 الربح
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في هذا السياق القدرة على تسيير  Le Métierيقصد )لمهنة : تحديد المهن البنكية - 2- 1
مجموع المهام التي تسمح )قتراح  ، أيLa capacité à gérer un système d’offreنظام عرض 

؛ الأمر الذي يقتضي حيازة الكفاءات والموارد اللازمة )35(منتج أو خدمة محددة لفئة معينة من الز)ئن
ط المفصلي بين مختلف الاسهامات   .)36(لإنجاز تلك المهام إضافة إلى القدرة على الرب

  :ري كالتاليميّز لامارك بين مهن البنك التجاري ومهن البنك الاستثما
  البنك الاستثماري  البنك التجاري

  بنك الخواص
  الجمع

  القروض
  الخدمات

طة والصغيرة  بنك المؤسسات المتوس
  والمهنيين

  التمويلات
  وسائل الدفع والخزينة
  خدمات متخصصة

  منتجات التأمين
  الحياة

  الاحتياط
  الأضرار

  التمويلات المتخصصة
  قرض الايجار

  الكراء العملي

  بنك الأعمال
صة -    التدخلات )لأموال الخا

  المساهمات
  الاستثمار الرأسمالي

  الهندسة المالية - 
  الاستشارات

  التمويلات المهيكلة
صدارات القيم   تركيب إ

  البنك المالي
  التسيير الخاص

  التسيير الجماعي
  تسيير الادخار الأجري

  التسيير المؤسسي
صية   الوساطة البور

طة التجارية والمشتقات   الأنش
  ظةالمحاف

  

: تمخضت هذه الأعمال عن التمييز بين نوعين من الكفاءات: تحديد الكفاءات البنكية - 3- 1
الكفاءات المدركة مباشرة من قبل الزبون والمتعلقة )لمنتج المعروض، Yمن المبادلات، بفعالية شبكة 

ها من قبل الزبون التوزيع، نوعية العلاقات وخبرة المستخدمين؛ والكفاءات الداخلية التي يصعب إدراك
 .مثل تصميم نظام المعلومات، ترشيد هيكل التكاليف والقدرة على التقييم والتحكم في المخاطر

  
  :وقد أورد لامارك عددا من الكفاءات نقتصر على ذكر بعضها تجنبا للإطالة
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  الكفاءات الأساسية - 1
  الشبكة المادية أو الالكترونية - 
صة بحياة ال -    زبونمعرفة الأحداث الخا
  التجزئة الدقيقة للسوق - 
  تكوين المستخدمين في مجالي الاستقبال والعلاقات الانسانية - 
  أتمتة العمليات - 
  التحكم في التكنولوجيات المتعلقة )لمنتجات والخدمات - 
  الكفاءات المميّزة - 2
  شبكة لامركزية وقناة توزيع متخصصة - 
  قناة/زبون/عرض: التركيب الحدي للشبكة - 
  ع الاحتياجاتتوق - 
  ابتكار المنتجات والمسارات - 
  خدمات/ العرض المركب لعدة منتجات  - 
  الجدية والاحترافية: صورة البنك - 
صيف الوظيفي للمهن البنكية - 2   : التحليل والتو

المهنيين  )در مركز الدراسات والأبحاث حول الوظائف والمؤهلات التابع لوزارة التكوين والتعليم
طوير التربية الكائن مقره بمونترvل ـ كندا، في جويلية )لجزائر، )ل ، ¸عداد 2007تعاون مع الاتحاد الدولي لت

صيفا دقيقين لعدد من الوظائف  طاع البنكي، ضمنها تحليل وتو طاقات مرجعية للق البنكية وفق طريقة ب
صر التالية في كل وظيفة   :مبتكرة تسمح بتحديد العنا

  التسميات المختلفة للوظيفة؛ - 
صيف وجيز للوظيفة؛ -   تو

 الكفاءات العامة القاعدية؛ - 

 الكفاءات التقنية المهنية؛ - 

 ظروف ممارسة الوظيفة؛ - 

 شروط الالتحاق )لوظيفة؛ - 

طة )لوظيفة؛ -   المهارات، الاستعدادات والقدرات المرتب

طاعات(الحركية الداخلية والخارجية  -   ).ما بين الق

صيف وظيفة   :و قد شمل التو
  المفتش البنكي - المكلف )لز)ئن  - 
  عون بنك - المكلف )لقروض البنكية  - 
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  المكلف )لتمويل الخارجي - مدير وكالة بنكية  - 
  مسؤول تشكيلة المنتجات البنكية - المكلف )لنزاعات وتحصيل الديون البنكية  - 

  الخاتمـة
طلب الاعتناء بتحليل وتصنيف الوظائف  طوير الإدارة البنكية وتنمية كفاءا�ا تت )عتبارهما إن ت
التقليدي حجر الأساس في التركيبة الهيكلية والبناء الوظيفي للمؤسسة، والانتقال من التصور 

طق التأهيل إلى تصور جديد قوامه الكفاءات الفردية صب البنكية وفق من والجماعية، مما  للمنا
طلعات الحالية صيف الوظائف بما يتوافق والت والمستقبلية  يستدعي تجديد مناهج تحليل العمل وتو

طة البنكية   .للأنش
وبما أن المناهج موضوع هذه الدراسة تندرج في حقول المعرفة الانسانية والاجتماعية فإ±ا 
طبيقها على  صيات أطرها الفكرية أو الايديولوجية، لذلك فإنه من المتعذر ت محكومة بسياقا�ا وخصو

صلية في سياقات مختلفة وأطر متباينة، الأمر  الذي دفعنا إلى إجراء تجارب ميدانية وأبحاث هيئتها الأ
طلبات الادارية  طبيقية بغرض الوقوف على نقائص وقصور المناهج التقليدية عن الاستجابة للمت ت

طبيق في السياق الجزائري صلاحية المناهج الحديثة للت   .الراهنة من جهة، ودراسة مدى 
) على مستوى المؤسسات(زئي لذلك يتوجب اتخاذ جملة من التدابير على الصعيدين الج

  :، نوجزها فيما يلي)على المستوى الوطني(والكلي 
  : تدابير ينبغي اعتمادها على مستوى المؤسسات البنكية. 1
صيف الوظيفي أكثر ملائمة للسياق المحلي  -  استخدام مناهج جديدة للتحليل والتو

صيات الذاتية، وقد اقترحنا في هذا الصدد طريقة جديدة أ طلقنا عليها التحليل الذاتي والخصو
  ؛)37( Auto-Analyse par Accompagnement (3A))لمرافقة 
طور المهن -    ؛)نظام اليقظة الوظيفية(الكفاءات و  اعتماد نظام جديد لمتابعة ت
  .التقييم المستمرين لأغراض التحليل الوظيفيو  استخدام أدوات المتابعة - 
  :التدابير التالية أما على الصعيد الوطني فينبغي اتخاذ. 2
طور المهن -  صد وطني لت   الكفاءات البنكية؛و  الوظائفو  Vسيس مر
طوير المدونة الوطنية للوظائف لمسايرة -  طورات الجارية؛و  ت   استيعاب الت
طاعي لتثمين مكتسبات الخبرة المهنية؛/ و اعتماد نظام وطني -    أو ق
طور الوظائفالأبحاث المتعو  بعث تخصص علمي جديد يعنى )لدراسات -   المهنو  لقة بت

 .استكشاف تحولا�ا المستقبليةو  سبل ترقيهاو 

  
طوير مناهج التحليل صل إلى خلق الأرضية الملائمة لت التصنيف و  ªذه التدابير يمكن التو

من تمكين المنظمات و  الوظيفي التي من شأ±ا أن تشكل مرتكزا أساسيا لترقية أنظمة الادارة البشرية
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طوير كفاءا�ا، طاقاتو  تنمية قدرات أفرادها ت   .الموارد المعرفية المتوفرة لديهاو  حسن استغلال ال
هذه  مراكز الأبحاث المتخصصة في مجال العمل العبء الأكبر في ترقيةو  ويقع على كاهل الجامعة

طة في هذا الصدد تتحدد و  العملي،و  الدفع ªا إلى مستوvت عليا على الصعيدين النظريو  الأنش
بشكل فعال إلا و  أساسيتان لا يمكن للمبادرات التي اقترحناها آنفا أن تتجسد عملياأولويتان 

  :بتحقيقهما
صيف الوظيفي بغية و  تتمثل الأولى في فتح تخصصات تكوينية في مجال التحليل -  التو

  ؛)المحللين الوظيفيين(تخريج إطارات متخصصة في هذا ا'ال 
طوير مناهج و  بحاث المتعلقة بتصميم العملتشجيع الأو  أما الأولوية الثانية فهي بعث -  ت
صيف الوظيفي عبر إحداث تخصص جديد يمكن تسميته بـ و  التحليل " الهندسة الوظيفية"التو

L’Ingénierie Fonctionnelle.  
 

  الهوامش
  

1 G. Locano, Gestion des Ressources Humaines, Ed. Casbah, 2004, p.139. 
2 Donnadieu G., La pyramide des rémunérations, in Weiss D., Les Ressources 

Humaines, Editions d’Organisation, Paris, 1999, p.261.. 
 1988جانفي  12المؤرخ في  88/01م تحول في مسيرة المؤسسة الجزائرية بصدور القانون رقم يمكننا Vريخ أه 3

لمؤسسات  والمتضمن توجيه المؤسسة العمومية الاقتصادية وما تضمنه من تدابير تصب في اتجاه منح استقلالية كبرى
صلاحات مكنت المؤسسة من تبني أنظمة تسيير ح طاع الاقتصادي وما تلاه من إ    .ديثةالق

صب العمل 1982- 11-20المؤرخ في  82/356المرسوم رقم  4 طريقة الوطنية لتصنيف منا   .المتضمن ال
رسمية  والمتضمن القانون الأساسي العام للعامل، وقد ألغي بصفة 1978- 08- 05 المؤرخ في 78/12القانون رقم  5

طبيعي في  ، غير أنه استمر بشكل غير)لعملوالمتعلق بعلاقات ا 1990أبريل  21المؤرخ في ( 11- 90بموجب القانون 
طاع الوظيفة العمومية إلى غاية    . 2006ق

6 R. Mucchielli , L’étude des postes de travail, Les éditions ESF, p. 7. 
7 Op. Cit. p. 96. 

صب العمل  8  رة الأفرادإدا: عادل حسن.د(يستعمل غير واحد من المؤلفين عبارة تحليل الوظائف بدل تحليل منا
طباعة : ؛ موسى اللوزي1995والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة،  التنظيم وإجراءات العمل، دار وائل لل

 .Dأو هيكلة العمل، ومرد ذلك في نظر  ، بينما يستخدم آخرون عبارة تصميم المهام)2002والنشر والتوزيع، 

Mottay كسونية إلى الترجمة غير الدقيقة للعبارة الأنجلوسJob Design  لأن كلمة ،Job  طلق على العمل المحدد ت
طة منجزة  Emploiفي إطار منصب  طلق على المهام )عتبارها أنش  Des taches en tantكما ت

qu’activites accomplies. 

  
 عادل. ؛ اقتباسا عن د55، ص 2004إدارة الموارد البشرية، منشورات جامعة قالمة ، : حمداوي وسيلة. د 9
 .1998إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية :حسن

10 R. Mucchielli, L’étude des postes de travail, Les éditions ESF, p. 97. 

 



   221 - 245:  )2009( 7اسات العدد مجلَّة الواحات للبحوث و الدر

 

 الحبیب ثابتي

244 

  
11 Hellriegel & al., Management des Organisations, p. 362 
12 D. Mottay, La Structuration du Travail ou Job Design, GREFIGE-CR - 

01-05, 2001 

http://www.univ-
nancy2.fr/CEREFIGE/colloques/cahier2001/mottay%2001-05.pdf  

طلح  D. Mottayيستخدم   Pierreبينما يستخدم  Job Designعبارة هيكلة العمل كمقابل للمص

Romelaer  في ترجمته لكتابStructures et Dynamiques des organisations )Henry 

Mintzbrg ( عبارةConception des postes de travail  صب العمل وهي في رأيي العبارة أي تصميم منا
طلح    .Designالأسلم للدلالة على المص

نظام الجودة في التعليم،  إستراتيجيةيراجع في هذا الصدد ـ على سبيل المثال ـ كتاب الأستاذ محسن بن �يف،  -13
طبعة الأولى،     2007ال

http://www.4shared.com/get/68075906/c736770d/PDF_.html 
14 Prof. J. Malchaire, Stratégie SOBANE et guide de dépistage DEPARIS, 

publication de la Direction générale Humanisation du travail, Bruxelles, Jan. 
2007, p. 8. 

 (http://www.deparisnet.be/sobane/fr/brochure_sobane_2007_fr.pdf)  
15 Op. Cit. p. 8. 
16 Chambre ce Commerce et d’Industrie de Paris, Gestion Prévisionnelle des 

Emplois et des Compétences, CAPital RH. Les Ressources Humaines en 
pratique, N° 13, Mars 2004 
(http://www.ccip93.fr/upload/lettrerh/032004_gestion%20previsionnelle.pdf)  

17 Citeau J.P., Gestion des Ressources Humaines. Principes généraux et cas 
pratiques, p. 64 

18 Op. Cit. 
 CNPF, Objectif Compétences , Actes des journées internationales: نقلا عن -19

de la formation, 1998, Tome 4 , P. 6 – 7 . 
20 Gilbert P. & Parlier M., La gestion des compétences, in Personnel n° 330 , 

Février 1992, p. 44.  
21 De Witte S., La notion de compétence. Problèmes d'approche, in Minet E. 

& al. " La compétence: mythe, construction ou réalité ? éd. L' Harmattan , 
Paris 1995, p. 26. 

22 CNPF , op. cit. , Tome 4 , p. 52. 
23 Grundstein M., Vers la capitalisation des connaissances de l'entreprise, IIIA 

COMETT Tutorials, INSTN , Paris 15 – 16 Décembre 1994 . 
24 Op. Cit . 
25 DE ZUTTER Pierre, Des histoires, des savoirs et des hommes: l’expérience est 

un capital, Paris: Charles Léopold Mayer, 1994, 137 p. 
26 Rose Dieng-Kuntz , Panorama: Méthodes et outils pour la gestion des 

connaissances , INRIA 2002 . 
27 Barthelme – Trapp F. & Vincent B., Analyse comparée des méthodes de 

gestion des connaissances. Pour une approche managériale. 9ème Conférence 
AIMS 2001 . 

28 Thévenot D., Le partage des connaissances, Editeur technique de 
documentation, Paris 1997. 

 



   221 - 245:  )2009( 7اسات العدد مجلَّة الواحات للبحوث و الدر

 

 الحبیب ثابتي

245 

  
29 Henry A. et Monkam-Daverat I., Rédiger les procédures de l’entreprise. Guide 

pratique. Ed. d’Organisation, 2001. 
30 La méthode ETED, CEREQ, P. 5. 
31 Tallard M., L’introduction de la notion de compétence dans les grilles de 

classification: Genèse et évolution, Sociétés contemporaines, n° 41-42, 2001, P. 
159-187.  

طوير الكفاءات، Vسست سنة هيئة فرنسية متخصصة في التكوين المهني والاستشارة في مجال الإدارة  -32 وت
مستشار، وتتكون حاليا من شبكة دولية  700منهم  1200أكثر من  2007، بلغ عدد مستخدميها عام 1926

  .فروع منتشرة في القارة الأوربية والصين 10تضم 
33 Boyer L. & Equilbey N., GRH Nouvelle pratique (Vade Mecum), éd. 

EMS, 2003, P. 156. 
34 De Carmoy H., Stratégies bancaires:Le refus de la dérive. ,Paris: PUF,1989.  
Canals J., Competitive strategy in european banking, Clarendon press,1993. 
35 Lamarque E., Les activités clés des métiers bancaires: une analyse par 

la chaîne de valeur, Finance Contrôle Stratégie, Vol. 2 N° 2, Juin 1999, p. 
135 – 160. 

36 Koenig G., Management Stratégique, Paris, Nathan 1993. 
صب العمل ـ مدخل الكفاءات، -37 رسالة دكتوراه تحت إشراف  �بتي الحبيب، تجديد مناهج تحليل وتصنيف منا

 .الأستاذ بندي عبد الله عبد السلام، جامعة تلمسان



  246 - 266:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد               

 

     مجلَّة الواحات للبحوث والدراسات 

 246 - 266) : 2009( 7 العدد 1112 -7163ردمد  

 ghardaia.dz-http://elwahat.univ 
   

  علي بن ساحة و  بو حفص روانـي

246 

@òíŠ’jÛa@…‰aì½a@òîàçcë@‰ë…@@
@ðŠöaŒ¦a@¿Š–½a@âbÄäÛa@Ýîçdm@¿@@

 
  2علي بن ساحة و  1بو حفص روانـي

  جامعة الأغواط العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة كلیة1

  جامعة ورقلة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة كلیة2

  
  مقدمة

ر النظام المالي والتجاري الدولي الجديد، الذي خلق موجات  إن الجزائر مجبرة للاندماج في إطا
  . كبيرة من التغيرات مست ا+ال المالي أو ا+ال التجاري

لاتفاقيات المبرمة سواء كاتفاقي الشراكة مع  د;لإضافة إلى التزامات بتقيي مختلف ا
صلا لانضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة أو الإ لاتحاد الأوروبي أو ا  حات التي يهدف إليهاا

  . صندوق النقد الدولي
صرفي والمالي الجزائري للتكيف والمتغيرات  طاع الم لاتفاقيات هو Zهيل الق إن الهدف من هذه ا
طاع مما سيدفعها إلى توفير بعض  صرفية والمالية الدولية والتي ستترك دون شك أaر على هذا الق الم

لارتقاءالعوامل وإتباع سلسلة من الإجراءات التن طاع وا  ظيمية والتسييرية لرفع كفاءة هذا الق
صارف الجزائرية صارف الأجنبية للم   . بتنافسية أمام تحدfت منافسة الم

لى جانب كل ذلك تلعب الموارد البشرية دورا مهما في hهيل وتحديث النظام إ
صرفي، لكن لا من خلال تنمية الموارد ال الم لاتتم ا صلاحات  هذا  بشرية فيهذه الإجراءات والإ

لاستراتيجي طاع ا   .الق
طرح تبرز ملامح إشكالية مداخلتنا والمتمحورة في   :وأمام هذا ال

صرفي الجزائري من خلال تنمية الموارد البشرية ؟ وما هي الإجراءات  كيف يتم Zهيل النظام الم
  .المتبعة لذلك؟

صرة. 1 صرفية المعا صرفيالدافعة لتأهيل النظام  المتغيرات المالية والم  :الم

صرفية خلال المرحلة الحالية أسرعو  تشهد الأسواق العالمية صناعية الم أعظم التغيرات التي و  ال
صرفي العالميو  عرفتها على مدى hريخها،   .التي أثرت بدورها على ملامح النظام الم

صرفية  المالية من التدخلو  وقد بدأت تلك الملامح تتضح مع موجة من تحرير الأنظمة الم
التوسع و  أفرزت تيار من المنافسةو  ود الحكومية، تلك الموجة التي ازدهرت في العقد الماضيالقيو 

طة البنوك العالمية طريةو  .في انش  من zحية اخرى اتجهت رؤوس الأموال للتدفق عبر الحدود الق
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 قديةكما أزيلت الحواجز الجغرافية بين الأسواق الن. عبر القارات دون حواجز أو موانعو  القوميةو 
لاقليميو  صبح العالم �سره بمثابة و  الدولي،و  المالية في العالم حتى عرفت هذه الأسواق التكامل ا أ

  .استثماراتهو  حركتهو  ساحة واحدة لنشاط رأس المال
صرفيةو  يلي سنعرض أهم هذه المتغيرات المالية وفيما   .الم
  : العولمة المالية.1.1

يسمى لى ما ناتج الأساسي لعمليات التحرير المالي والتحول إالعولمة المالية هي ال :مفهومها. 1.1.1
لا القيود على  ندماج المالي، مما أدى إلى تكامل وارتباط الأسواق المالية المحلية ;لعالم الخارجي من خلال إلغاء;

   1.حركة رؤوس الأموال، ومن ثم أخذت تتدفق عبر الحدود إلى الأسواق العالمية
  : لية بعدة عوامل منهالقد ارتبط ظهور العولمة الما: لعولمة الماليةأسباب ظهور ا. 2.1.1

  صعود الرأسمالية المالية؛
  ظهور فائض نسبي كبير لرؤوس الأموال؛

لابتكارات المالية؛   ظهور ا
  2التقدم التكنولوجي،

صرفية. 2.1 صرف من إطار التعامل المحلي إلى آف :العولمة الم صرفية خروج الم عالمية،  اقتعني العولمة الم
صرف في السوق العالمي لا يعني التخلي عما هو قائم . تعمل على دمج نشاط الم وموجه إلى وهذا 

صرفي إلى أرجاء العالم مع لانتقال بمحيط النشاط الم لاحتفاظ ;لمركز  السوق المحلية الوطنية، بل تعني ا ا
  . الوطني، مما يجعل أداءه أكثر فعالية وكفاءة ونشاط

صرفية أسباب. 1.2.1 صرفية إلى الرغبة العارمة في التوسع :العولمة الم  وترجع أسباب العولمة الم
لانتشار والهيمنة العالمية التي تستند إلى   :والنمو وا

صارف وشدة المنافسة، مما  • صارف وزfدة عدد الم صادfت الم طور الذي حدث في اقت الت
صرفية المحلية أضيق من أن تستوعب جميع ا صارف؛ الإنتاجيةلقدرات جعل الأسواق الم   3للم

طوير سوق رأس المال؛ • صارف في تشجيع وت  مشاركة الم

 حركة رؤوس الأموال الدولية الكبيرة وانسيا�ا وسرعة تدفقها من مكان لآخر؛ •

 تضخم وتنامي الشركات عابرة القارات بحثا عن أسواق جديدة؛ •

طوير إطارها المؤسسي مما يدعم التحول نح • صارف إلى ت صرفية شاملةاتجاه الم   4.و نشاطات م
صارف تتعرض للعديد من المخاطر  :مقررات لجنة ;زل. 3.1 صبحت الم مع تزايد العولمة أ

صرفية صبح لزاما عليها أن تحتاط لهذه المخاطر بعدة وسائل من أهمها تدعيم رأس المال، الم  ولذلك أ
لاحتياطات أن أقرته لجنة ;زل في جويلية وقد اتخذ معيار كفاية رأس المال أهمية متزايدة منذ ، وا

لالتزام به كمعيار عالمي يدل على متانة المركز المالي1988 صبح لزاما على البنوك ا للبنك ويقوي ثقة  ،وأ
طرة بعد ترجيحها .المودعين فيه صولها الخ صل نسبة رأسمالها إلى مجموع أ حيث تلتزم هنا البنوك �ن ت

لائتمانية إلى   1992.5دنى مع �اية كحد أ% �8وزان المخاطرة ا
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طوير أسلوب حساب معدل  1995وقامت لجنة ;زل في عام  كفاية  جراء بعض التعديلات لت
صر على المخاطر الإئتمانية لا تقت طلاقا من كون المخاطر التي تتعرض لها البنوك  ومخاطر  رأس المال ان

المالية  ت أسعار الأدواتالدول فقط، وإنما تتعرض بدورها للعديد من المخاطر الأخرى مثل تقلبا
صرف   .ومخاطر تقلبات أسعار ال

صيات التي تسهم في تحسين الأساليب  صرفية العديد من التو صدرت لجنة ;زل للرقابة الم وقد أ
صيرفة القرن الحادي والعشرين، ومن أهم هذه  الفنية للرقابة على أعمال البنوك بحيث تتناسب مع 

صدر عن اللجنة خلال سب صيات ما  طلبات الواجب توافرها لإجراء رقابة  1997تمبر التو بشأن المت
صدارات بشأن إدارة المخاطر  صرفية فعالة، والمبادئ الأساسية لممارسة هذه الرقابة،و العديد من الإ م

صدر معايير كفاية رأس المال   6.الإئتمانية وما 
لاتفاقية العامة لت :اتفاقية تحرير تجارة الخدمات المالية 4.1 أحد " GATS"جارة الخدمات تعتبر ا

النتائج الهامة التي أسفرت عنها جولة الأوروجواي، وهي الجولة الثامنة الشهيرة في منظومة تحرير 
لاتفاقية العامة للتعريفة والتجارة    ".GATT"التجارة الدولية من خلال ا

لاتفاقية العامة لتجارة لخدمات عدة أنواع من الخدمات كان من أهمها   الخدماتوقد شملت ا
صرفية   7.المالية وفي مقدمتها الخدمات الم

لاتفاقية.1.4.1 صرفية والمالية التي تشملها ا   :الخدمات الم
  قبول الودائع من الجمهور؛ �
 الإقراض بجميع أنواعه ؛ �

 التمويل التأجيري؛ �

 ؛خدمات المدفوعات والتحويل النقديجميع  �

لاعتمادات المستندية؛ � طا;ت الضمان وا   خ
8الخ؛...سوق الأولية أو غيرهاالمؤسسة المالية أو للغير في ال التجارة لحساب �

 

صرفي العربي. 2.4.1 يمكن القول أن اتفاقية الجات لها Zثيرات  :آaر اتفاقية الجات على العمل الم
صرفي سواء كانت هذه صا على العمل الم صو طة وخ صادية متعددة على مختلف نواحي الأنش التأثيرات  اقت

صرفي فيمامباشرة أو غير م   : يلي باشرة، وتتمثل أهم هذه التأثيرات للجات على العمل الم
صة؛ أوالتأثير على أداء الشركات الوطنية سواء العامة  �  الخا

صارف في ظل سياسة الجات � التي  التأثير على توظيف الأموال الفائضة والمتراكمة في الم
 فض؛سيل من السلع الأجنبية ذات السعر المخ أمام الأسواقتفتح 

 

صرفي ويستفيد من تمويل عمليات التجارة التجارية  أنضرورة  � طاع الم يستعد الق
صارف من عائدات مجزية؛  الدولية لما سيدره ذلك على الم
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صرفي بشكل مباشر في حالة فتح الأسواق أمام خدمات  � التأثير على العمل الم
صارف الأجنبية بما لديها من خبرات وأساليب  طورة، وق إداريةالم  إدارةوانين متحررة في مت

صرفي أن يعد نفسه من الآن لهذه المرحلة طاع الم صرفي، الأمر الذي يحتم على الق   9.العمل الم
صرفي الجزائري  1. 2   دوافع Zهيل النظام الم

صارف الجزائرية ولعل من بينها   :هناك العديد من الدوافع تدفع إلى Zهيل وتحديث تسير الم
لاحترافية*/  لاحتر الم :فقدان ا ، فهذه البنوك كانت افية اللازمةصارف الجزائرية تفتقد إلى ا

طات العمومية في اتخاذ قرارا¬ا على منح   ،القروض للمؤسسات العموميةتخضع بشكل دائم للسل
  . ;لتالي مازالت أداة يد الدولة

صرفيوما يبرر    :10، ما يليعدم احترافية الجهاز الم
   .التمييز في تقديم القروض •
طويلة للرد على طلبات الالآجا •  .تمويلل ال

طة ;لضماzت قبل أي اعتبار آخر •  . استناد القرارات لمعايير مرتب

صرفية البيروقراطي • صول إلى القروض الم  . المركزي والتسيير ةصعوبة الو

إفراط في حجم القروض الممنوحة على شكل مسحو;ت على الكشوف للمؤسسة  •
لا تتمتع بوضعية م صول على القروض على الرغم من إجراءات العمومية ،التي  الية تسمح لها ;لح

طات العمومية طهير التي اتخذ¬ا السل  . الت

صارف • صم في بعض الم  . غياب عمليات الخ

صرفية*/ صرفية ;لنسبة للوساطة :عدم فعالية المنظومة الم المالية  يمكن تحليل نجاعة وفعالية المنظومة الم
  .على مستويين

تقاس فعالية المنظومة الوساطة المالية بكلفة إنتاج  :عدم فعالية المالية: المستوى الأول - 
صارف الجزائرية ذات تكلفة مرتفعة بسبب   :الخدمات التي يقدمها والمعلومات الم

  . ضعف تشكيلة الخدمات المقدمة - 
لاستعمال المفرط للموارد البشرية لمعالجة  -  قلة استعمال أجهزة الإعلام الآلي ;لمقابل ا

 . عمليات التجاريةال

صرفية -  طة الضعف في المنظومة الم  . أنظمة الإعلام الآلي إلي تعتبر نق

 . اكتظاظ استقبال الز;ئن والعجز الكبير في مراقبة وتدقيق الحسا;ت الداخلية - 

صادية: المستوى الثاني -  لاقت  تعتبر منظومة الوساطة فعالية إذ قامت بتسيير :عدم الفعالية ا
ص الموارد العملية التي بموجبهاجيد لنظام الدف صي صد بتخ صا جيد، ويق صي صت الموارد تخ ص  ع وخ

طريقة تضمن الملائمة بين  صرف على بنود استخدام المختلفة وب توزيع الأموال المتاحة للم
لاحتياجات من السيولة وتحقيق الربحية والعائد    11:وتعود أسباب ضعف جمع الأموال إلىا
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صارفعدم وجود استراتيجية واضحة  -  لادخار من قبل الم   . لتشجيع ا
صارف -  ص ثقة الجمهور في الم صة ضمان ودائعهم في حالة الإفلاس أو سحب نق ، خا

صرف  لاعتماد من الم  ).حالة بنك الخليفة خير مثال(ا

صعوبة في فتح الحسا;ت الجارية والتجارية -   . البيروقراطية وال

ص الثقة في الشيك من خلال استعمال النقد في المعا -   . ملات التجاريةنق

 . لا يوجد سعر فائدة قابل للتفاوض على المبلغ المودع - 

صرفية خارج المدن الكبرى -  لات الم  . ضعف كبير في الهياكل والوكا

صرفية*/  صلاحيتها الأساسية في اتخاذ القرار فيما :انحرفات المنظومة الم صارف  يتعلق  لا تمارس الم
لا يب طاع العمومي  التي بحيث ان الأحكام . الي لمستوى القروض وبتكاليفهابمنح القروض ويبقى الق
صادرة خلال الثمانينات   86/12المعدل للقانون  06- 88المتعلق وقانون  86/12قانون (تضمنتها القوانين ال

صادرة خلال العشرية الماضية ) المتعلق صوص ال لا الن صة قانون (أو قد ) والمتعلق ;لنقد والقرض 90/10خا
طاعت المساس صول على القروض المالية في جميع 12;لحق التي يعتبر غير قابل للتقادم  است ، وهو حق الح

لات لانحرافات فيما يلي. الحا   :ونوجز بعض ا
صرامة في الإجراءات التي تنظم عمليات  • ص ال لاحترافية ونق ضعف الرقابة ،فقدان ا
صريحا، القرض أدى  مما. في استعمال الوظيفة المنحرفة والتعسفات توهذه تعتبر السلوكات الجانحة والت

صارف   . إلى ضعف الرقابة على نشاط الم
صرفية خارج المدن : عجز التأطير المؤسساتي • لات الم ص الوكا ضعف كبير في الهياكل ونق
 . الكبرى

لا يتجاوز نسبتهم  1996عجز التأطير سنة  •  . 13من عدد المستخدمين 16%،

صادي الجديد البنوك الجزائرية وز;ئنها في ظل المحيط 2.2 لاقت لقد وجدت البنوك الجزائرية  :ا
صادي  لاقت نفسها مجبرة على التكيّف مع الأوضاع الراهنة والمتميزة بتغير كل من المحيط ا

صادية من جهة أخرى   .وسلوك الدولة من جهة، والمؤسسات الإقت
صدد العمل فيه، تميز أسا سا فالمحيط الذي وجدت البنوك التجارية الجزائرية نفسها ب

صاد السوق  لانتقال التدريجي إلى اقت طاع العمومي �دف ا صلاحات التي أدخلت على الق ;لإ
صاد العالمي ومن مميزاته لاقت لاندماج في ا   :وا

 بنوك تبحث على تحقيق الربح في عمليا¬ا المختلفة، تحقيقا لمبدأ المتاجرة؛ •

 

 مؤسسات تستعد لمواجهة المنافسة الوطنية والأجنبية؛ •

بحثون عن التوظيف الأمثل، الذي يحقق اكبر مردودية لمدخرا¬م، وذلك وأشخاص ي •
 .;للجوء إلى البنوك التي تقدم أحدث الخدمات وأعلى أسعار الفائدة
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هذا ما دفع البنوك الجزائرية للجوء إلى العديد من الإجراءات للتأقلم مع هذا المحيط الجديد، لتوفير 
وأجودها، وأعلى أسعار فائدة بما يحقق لها أهدافها سواء من  أحسن الظروف لعملائها، أحسن الخدمات

  .حيث حجم العمليات، تقليل نسبة المخاطرة أو تحقيق أكبر الأر;ح �قل التكاليف
  :وللتأقلم مع هذا المحيط الجديد على البنوك التجارية القيام بما يلي

ص الموارد؛ • صي  وضع سياسة أكثر دينامكية في مجال جمع وتخ

لاستقبال، التحسين • صورة البنك، وذلك عن طريق تحسين طرق ا  من نوعية الخدمات و
لات جديدة  إلخ؛...احترام الز;ئن وفتح وكا

صرفي • طور النظام الم  .إعداد برامج تكوين تتناسب مع ت

لاستخدام المكثف للتكنولوجيات الحديثة  لا ;للجوء إلى ا لا يمكن للبنوك تحقيق ذلك إ و
صال الحديثةو;لأحرى تكنولوجيات ا لات   .14لإعلام وا

صرفي الجزائري والمحيط البنكي الجديد  .3 صلاح النظام الم طات الأساسية لإ  :المح

صاد السوق، أدخلت  :1990الفترة ما قبل . 1.3 تعديلات في سياق تحول الجزائر إلى اقت
طاع المالي في الفترة  صلاحات هذا 1993- 1989جذرية على طريقة عمل الق ، حيث ¬دف إ

ط اع إلى زfدة الإعتماد على قوى السوق والمنافسة، وتحويل النظام المالي من مجرد zقل للأموال الق
صها صي طا في تعبئة الموارد وتخ   15.من الخزانة إلى المؤسسات العمومية، إلى نظام يلعب دورا نش

صدور القانون رقم 1988ولقد بدأ التمهيد لذلك منذ سنة   22المؤرخ في  01- 88، وذلك ب
، ويتضمن القانون التوجيهي للمؤسسات 1988جانفي 12، الموافق ل1408دى الأولى عام جما

ص هذا القانون في المادة  صادية، حيث ن منه على تمتع المؤسسة العمومية  07العمومية الإقت
طة اجهز¬ا المؤهلة صادية ;لأهلية القانونية الكاملة، فتشترط وتلتزم وتتعاقد بكيفية مستقلة بواس  الإقت

  .لهذا الغرض
 12- 86جانفي يعدل ويتمم القانون رقم  12المؤرخ في  06- 88كما نجد أيضا القانون رقم 

  16.المتعلق بنظام البنوك والقرض 1986أوت  19المؤرخ في 
لاستقلالية المالية للبنك المركزي ومؤسسات القرض  والذي أدخل تعديلات مختلفة منها ا

صية المعنويةواعتبرهما مؤسسات عمومية تتمتع ;ل   17.شخ
  :في النقاط التالية 1988ويمكن تحديد المبادئ والقواعد التي قام عليها قانون 

صبح نشاط البنك يخضع إلى قواعد المتاجرة، ويجب أن «خذ أثناء نشاطه بمبدأ الربحية •  أ
 وعليه أن يكيف نشاطاته في هذا الإتجاه؛, والمردودية

صرفية  • صولها المالية في إقتناء يمكن للمؤسسات المالية غير الم أسهم أن تقوم بتوظيف نسبة من أ
صادرة عن مؤسسات تعمل داخل التراب الوطني أو خارجه؛  أو سندات 
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طويل، كما  • لاقتراض على المدى ال يمكن لمؤسسات القرض أن تلجأ إلى الجمهور من أجل ا
 18.يمكنها أن تلجأ إلى طلب ديون خارجية

  :1990الفترة ما بعد .2.3
صلاحات الأساسية أهمها القانون تميزت  رمضان  19المؤرخ في  90/10هذه الفترة ;لعديد من الإ

  :يتعلق ;لنقد والقرض، ومن بين أهداف هذا القانون 1990أفريل  14، الموافق لـ1410عام 
صة أجنبية؛ • صارف خا لاستثمارات الخارجية، والسماح  نشاء م  تشجيع ا

طاع العم • طهير الحالة المالية للق ومي، وإشراك السوق المالية في تمويل الأعوان ت
صاديين لاقت  ؛ا

صول  • صة والعمومية ;لنسبة لإمكانية الح إرساء مبدأ توحيد المعاملة بين المؤسسات الخا
لائتمان أو القرض؛  19على ا

صادر التمويل؛ • صرفي قادر على اجتذاب وتوجيه م  إقامة نظام م

  20.إدخال منتوجات مالية جديدة •

ص صحيح الهيكلي لعام ومن بين الإ ، والذي تم 1994لاحات الأساسية أيضا نجد برzمج الت
صندوق النقد الدولي، ولقد مر ذلك بمرحلتين  المرحلة الأولى حيث شمل برzمج, تدعيمه من قبل 

صادي الشامل في هذا ا+ال أهم أدوات السياسة النقدية المتحكمة في النشاط  لاقت صلاح ا الإ
صرفي عامة وهي   :الم

لاسمية، تح • رير أسعار الفائدة على الودائع والقروض، وذلك من خلال رفع أسعار الفائدة ا
صرفي؛  وتحريرها تدريجيا لكي تعكس قوى السوق الم

لائتمان الموجه؛ • لابتعاد عن ا  ا

 التوجيه نحو عوامل السوق في تمويل الخزانة؛ •

طلب على العملا • صرف ;لشكل الذي يعكس قوى العرض وال ت الأجنبية تحرير سعر ال
صرف   21.في سوق ال

 وإذا كانت المرحلة الأولى اهتمت بتوفير الإطار المؤسساتي والتشريعي المناسب فإن التدابير
صرفي طة بتأهيل وحدات النظام الم إذ ¬دف فضلا عن إرساء وتعميق قواعد ، اللاحقة كانت مرتب

صرفية بما ينسجم   وطبيعة المرحلة الجديدة التي تمتازالسوق في هذا ا+ال، إلى Zهيل المؤسسات الم

 

صادي مفتوح ومنافسة شرسة وغير متكافئة    22.بمحيط اقت
صرفية في تعبئة الموارد المالية، تضمنت هذه  فنظرا للدور المتعاظم للمؤسسات المالية والم
صرفي صلاحات إدخال تعديلات على الأطر القانونية والتنظيمية بما يمكّن من ترقية النشاط الم  الإ
صة وتوفير البيئة  ص طلبات عملية الخو صارف العامة لتوفير مت والمالي عموما، وإعادة هيكلة الم
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طوير أسواق الأوراق المالية من خلال توفير الأطر القانونية  صرفي، إضافة إلى ت التنافسية في السوق الم
طوير النشاط المالي   23.والتنظيمية التي تسمح بت

صر  .4 طلبات hهيل النظام الم صادية الدوليةمت لاقت   :في الجزائري للاندماج في الحركية ا
صرفي لأنه لم يؤد  طاع الم صلاح وZهيل الق صندوق إ لقد كثر الجدل في الأونة الأخيرة حول 
صاد الموجه رغم الدخول في  لاقت صاد ،وذلك نتيجة لمعاzت من ارث ا لاقت المنوط به في النهوض ;

صرفي صادية عموما والم لاقت صلاحات ا صدور قانون النقد والغرض الإ صة مع  وكذا عدم  ،)90/10(ة خا
صرفي طورات العالمية في العمل الم طاع لأهم الت   .مسايرة هذا الق

  :ماهية التأهيل 1.4
التأهيل هو عبارة عن مجموعة الإجراءات والتدابير التي ¬دف  :مفهوم التأهيل وأهميته 1.1.4

 24. منافسيها الرائدين في السوقإلى تحسين وترقية أداء المؤسسة على مستوى 

صول ، تقني، إن التأهيل يحوي مجموعة من العمليات ذات طابع تكنولوجي تسييري يهدف للو
أي جعلها تتمتع بقدرة –;لمؤسسة إلى المستوى الذي تكون عليه المؤسسات المنافسة الوطنية والأجنبية 

عملية وتتميز  –تحقيق الأهداف والأر;حتنافسية من خلال منتجا¬ا الجيدة التي تستجيب للنوعية و 
لابتكار التأهيل بوضع نظام تسيري محكم يعتمد صال ،الإبداع وا لات النوعية وهذا  وضع أنظمة ،على ا

لاعتماد على إدارة إستراتيجية zجحة طوير الأنظمة الحالية وا   . بت
طات ويمكن تعريف برzمج التأهيل �نه عبارة عن مجموعة من الإجراءات التي   تتخذها السل

صاد ومالي على صبح لها هدف اقت صاد التنافسي أي أن ت لاقت صد تحسين موقع المؤسسة في إطار ا  ق
  25 .المستوى الدولي

صرفي الجزائري 2.4 طيع من خلالها Zهيل النظام الم   :نذكر من الآليات مايلي :الآليات التي نست
صارف العمومية 1.2.4 صارف تسير بمنهج الإقراض لقد كان :إعادة هيكلة ورسملة الم ت الم

صارف إلى  الإجباري للمؤسسات العامة، مما أدى إلى ضعف المحافظ المالية بدرجة كبيرة ولجوء هذه الم
صرف المركزي من أجل إعادة التمويل بدرجات كبيرة، ونتج عن تلك الممارسات المالية  تراكم الم

تفتقر إلى  الي لهذه المؤسسات العمومية التيمقادير ضخمة من الديون المشكوك فيها نتيجة للوضع الم
  . الفعالية والعجز الدائم

صرفي لدرجة إن  طاع الم صارف   65%كل هذا أدى تدهور الملاءة المالية للق صول الم من أ
 .26 1990 كانت غير منتجة في سنة

  
طهير الديون المشكوك فيها  طات الجزائرية جملة من التدابير ¬دف إلى ت لذا اتخذت السل

صارف   .وإعادة رسملة الم
طه*/  صارف العموميةالت ، ظهرت الحاجة إلى تقييم ملاءة 1990منذ سنة  :ير المالي للم

لاحترازية الدولية، وقد تركز التقييم الأول على الوaئق لمعرفة  صارف العمومية بما يوافق القواعد ا الم
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صارف، والذي كشف عن نسبة من الديون المشكو  ك فيها ;لإضافة إلى عدم  الوضعية المالية للم
طاع على غرار مؤسسات عمومية أخرى طهير وإعادة هيكلة الق   . كفاية رأس المال وقد تم ت

صرفي غير  صارف العامة في قيام الخزينة العمومية بشراء القروض الم طهير المالي للم ويتمثل الت
صلة والمستحقة على المؤسسات العمومية   .المح

  27:ؤها من طرف الخزينة فيوتتمثل القروض التي تم شرا
  .1983الحقوق على الشركات الأم للمؤسسات العمومية المعاد هيكلتها سنة *
  الحقوق المستحقة على المؤسسات العمومية المنحلة *
صل عملها*   . الحقوق المستحقة على المؤسسات العامة التي ظلت توا

طق   28:أخذت الخزينة على عاتقها، ومن هذا المن
صر  -    . ف الناتجة عن القروض الخارجية لتدعيم ميزان المدفوعاتخسارة سعر ال
 الفرق بين أسعار فائدة القروض  - 

صارف عن طلب المساهمين -   . العمليات المختلفة التي تقوم �ا الم

طهير المالي بثلاثة مراحل   :ومرت عملية الت
لاولى*/ " زائربنك الج"، وارتكزت على تقييم 1991بدأت هذه المرحلة في سنة : المرحلة ا

طة صارف الوسي ، مؤسسة قبل استقلالها 23، حيث مسى هذا التقييم الحقوق المستحقة على والم
صرفية خلال السنة المالية  ، دفعت الخزينة عمولة تسيير تقدر 1992- 1991ومن أجل توازن النتائج الم

  . مليار دينار 7.5 بـ
يث مست مؤسسات التوريد ح 1998و1996تمت هذه المرحلة بين سنتي : المرحلة الثانية*/

صة ص   . لبعض المنتوجات الأساسية وأيضا بعض المؤسسات المتخ
ت الخزينة ، حيث قاممليار دينار كديون مشكوك فيها 186.7نتج عن تقييم المؤسسات مبلغ  

  .10%، وسعر فائدة سنة 12، مدة استحقاقها بشرائها عن طريق سندات
صلة نشاطا¬ا إذيهدف التقييم في هذه المرحلة إلى التفري  ق بين المؤسسات القادرة على موا

صلة نشاطا¬ا صارف مساند¬ا والمؤسسات العاجزة عن موا طاعة الم   .;ست
طير المالي في المرحلة الثالثة في الفترة : المرحلة الثالثة*/  وقد تم ، 2001- 2000تمت مباشرة عملية الت

صنيفها صة مثل تلكوالحقوق الم، شراء ديون المؤسسات التي تمت ت لاتفاقات الخا  تعلقة ;

لاجتماعي  صل ا+موع الإجمالي لهذه الحقوق إلى ، المتعلقة ;لجانب ا  مليار دج بما فيها346.5وقد و
صرف والفرق بين أسعار الفائدة والتي    29. مليار دج21.293الشراء الجزئي لخسارة سعر ال

 سنة وسعر فائدة20دة استحقاق ، لم2001هذه الحقوق تم شراؤها من طرف الخزينة في سنة 
  ".سندات الدعم"وقد سميت  06%:يقدر بـ

صارف العمومية : )01(الجدول رقم  طهير المالي للم لادخار(نتائج الت صندوق ا ) ;ستثناء 
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)2000 -2001(  
  مليار دج: الوحدة

  �2001اية   �2000اية   الفـتــرة
شراء حقوق اتفاقيات الدعم في إطار المرحلتين الأولى والثانية ل

صارف العامة    الم
238.730  214.857  

صارف  لاتفاقيات الموقعة في إطار المرحلة الثالثة لشراء حقوق الم ا
  العامة 

346.228  311.605  

صارف    526.426  584.958  مجموع السندات المحفوظة لدى الم
SOURCE :BANQUE D’ALGERIE ,RAPPORT 2001,EVOLUTION 

ECONOMIQUE ET MONETAIRE EN ALGERIE ,OP-CIT P :52. 

  .وفي ما يلي جدول يمثل مدفوعات الخزينة في اطار اتفاقيات الشراء
  .2001مدفوعات الخزينة في إطار اتفاقية الشراء لسنة ): 02(الجدول رقم 

  مليار دينار : الوحدة
  �2001اية   الفـتــرة

صل المبلغ في إطار اتفاقيات الدعم   11.937  أ
صل المبلغ في إط لاتفاقيات الجديدةأ   34.623  ار ا

  13.608  2001القواعد المقدمة في إطار اتفاقيات الدعم 
لاتفاقيات الجديدة    40.509  )2001- 2000(القواعد المقدمة في إطار ا

  100.077  ا+موع
صدر   .138:مرجع سابق، ص علي بن ساحة،: الم

صارف العمومية*/ طهير المالي للم :اعادة رسملة الم صرفية عنترجم الت طريق  صارف بدعم الملاءة الم
تقييم قم  والتي ركزت على، 1991، ولقد بدأت الأولى إعادة الرسملة في عدة عمليات لإعادة الرسملة

صارف في �اية "بنك الجزائر 'به    . 1990والمتعلق ;لوضعية المالية للم
 وجيهها بنتائج تقييمفقد تم ت 1997و1995- 1993أما إعادة الرسملة التي تمت خلال السنوات 

 

صارف التي تمت عن طريق مكاتب الدراسات الدولية والمؤيدة من طرف   إذ ". بنك الجزائر"الم
طات عمليات التدقيق ;لتعاون مع البنك الدولي لتحديد احتياجات إعادة الرسملة في  أجرت السل

صول المر  صارف من أجل الوفاء بنسبة الحد الأدنى لرأس المال إلى الأ تلك  حيث بلغت، يحة لمخاطرالم
انتهت  1994وفي �اية  1999سنة  8%وقد تقرر رفع هذه النسبة إلى  1996سنة  5%النسبة 

صل خمسة صارف عمومية من أ وأشارت النتائج ، عمليات التدقيق للميزانيات العمومية في أربعة م
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تمت إعادة الرسملة .30إضافيهو الوحيد لم يحتاج إلى رأس مال  )BNA(إلى أن البنك الوطني الجزائري 
صارف في �اية " بنك الجزائر"الأخيرة على أساس تقييم  إعادة الرسملة هذه ، 1999للوضعية المالية للم

ص مساهمة ص   .31جاءت نقدا لدعم رأس مال الأساسي عن طريق ح
لادخار للفترة : )03(الجدول رقم  صندوق ا صارف العامة بما فيها  - 1991(إعادة رسملة الم

  مليار دينار :الوحدة  )2001
ص المساهمـة  نقــدا  السنــة ص   ح
1991  
1993  
1995  
1997  
2001  

8.8000  

9.000  

14.000  

18.000  

24.600  

 -  

 -  

24.900  

10.000  

25.200  

  74.400  60.100  

صدر   .140:بن ساحة علي، مرجع سابق، ص: الم
صرفي ومراجعة أنماط التسيير. 2.2.4 طاع الم   فتح الق

صة، محلية أو أجنبية، وقد حدد التنظيم 90/10والقرض  أhح قانون النقد صارف خا انشاء م
صارف الأجنبية  1993جانفي  03المؤرخ في  01- 93 شروط الإنشاء وإجراءات فتح الفروع للم

طوة هامة نحو تقوية المنافسة وتعزيز طات الجزائرية إلى اتخاذ خ  والمؤسسات المالية، كما عمدت السل
صر  طاع الم صرفي أمامتنافسية الق طاع الم صارف العمومية وفتح الق  في ;تخاذها قرار فتح رأس مال الم

طاع الخاص والأجنبي   .الق
صرفي العمومي والخاص*/    :هيكل النظام الم

صرفي الجزائري   32:يتكون من  - �2004اية سنة - النظام الم
طرق إليها سابقا -  لادخار والتي تم الت صندوق ا صارف عمومية بما فيها    . ست م
صا 12 -  صرف خا صرف ذو رأس مال مشترك، م  . منها م

 منها واحدة عامة ، مؤسسات مالية 04 - 

صلاح، مؤسستين للقرض الإيجاري -  صرف للتنمية عن طريق الإ صرف ، وم ;لإضافة إلى م
 . خارج الإقليم

طتها إلى خلق جو من المنافسة الحرة بين  طوير أنش صة وت صارف الخا لقد سمح إنشاء الم
صارف على مستو  صرفيالم   .ى سوق الموارد والقروض والخدمات الم

صرفي الخاص طاع الم طورمساهمة الق صرفية، ومدى ت في  وفي ما يلي جدول يمثل هيكل الودائع الم
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  .ذلك
صرفية للفترة ) : 03(الجدول رقم    )2002- 1999(هيكل الودائع الم

    مليار دج: الوحدة 
صدر    .145:علي بن ساحة،مرجع سابق،ص: الم

لاحترازية من قواعد التسيير في الميدان : مراجعة أنماط وقواعد التسيير*/ صرفي، تعتبر النظم ا الم
صرفية والمالية احترامها من أجل ضمان سيولتها و;لتالي ا اتجاه ملاء¬ والتي يجب على المؤسسات الم

صرفية نوعا من الثقة   .المودعين حتى تكتسب العمليات الم
طات النقدية الجزائرية هذه النظم ابتداءا من   حسب 1992جانفي  01لقد أدخلت السل

صادر بتاريخ  91/34الأمر رقم  صارف 14/11/1991ال لاحترازية في تسيير الم  المتعلق بتحديد النظم ا
  : هماوالمؤسسات المالية في شكل نسبتين

  الودائع 
  السنوات 

  
1999  

  
2000  

  
2001  

  
2002  

  

  :ودائع جارية 
صارف ا -    لعامة الم
صة  -  صارف الخا  الم

صارف العامة إلى الودائع  -  نسبة الم
 )%(الجارية 

صة إلى الودائع  -  صارف الخا نسبة الم
 )%(الجارية 

 :ودائع لأجل 

صارف العامة  -   الم

صة  -  صارف الخا  الم

صارف العامة إلى الودائع  -  نسبة الم
 )%(لأجل 

صة إلى الودائع  -  صارف الخا نسبة الم
  )%(لأجل 

  

352.7  
341.3  
11.4  

  

96.76  
  

  

3.23  

578.6  
559.3  

  

19.3  
  

96.66  

3.34  

  

467.5  
438.2  
29.3  

  

93.73  
  

  

6.26  
974.3  
928.5  

  

45.8  
  

95.30  

4.70  

  

554.9  
499.2  
55.7  

  

89.96  

  
  

10.04  
  

1235.0  
1152.0  

  
83.0  

  

93.28  

6.72  

  

642.2  
548.1  
94.1  

  

85.35  
  

  

14.65  
1485.2  
1319.9  

  
172.2  

  

88.87  

11.13  

  2127.30  1789.90  1441.80  931.30  ا+موع
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  Ratio de solvabilitéنسبة الملاءة  - 

  Ratio de Liquiditéنسبة السيولة  - 
  ratio de cook ou de solvabilitéنسبة الملاءة  - *

صرف أو المؤسسة المالية على الوفاء ;لتزاما¬ا، ولقد  تستخدم نسبة الملاءة لضمان قدرة الم
صارف الجزائرية حسب   :33تدرج السلم الأتي ارتفعت نسبة الملاءة في الم

  1995ابتداءا من �اية ديسمبر  %04 - 
 1996ابتداءا من �اية ديسمبر  %05 - 

  1997ابتداءا من �اية ديسمبر %06 - 

 .1998ابتداءا من �اية ديسمبر %07 - 

  .1999ابتداءا من �اية ديسمبر  %08
لاجتماعي من بنك "طرف  وتجدر الإشارة هنا أنه قد تم إعادة النظر في مبلغ رأس المال ا

صت المادة الثانية من التنظيم رقم " الجزائر رأس  والمتعلق بتحديد 2004مارس  04المؤرخ في  01- 04إذ ن
صارف والمؤسسات العمومية الخاضعة للقانون الجزائري على ما يلي   :34المال الأدنى للم

لاجتماعي المقدر بـ  -  نسبة مليار دينار ;ل2.5ضرورة توفير حد أدنى من رأس المال ا
صارف   . للم

لاجتماعي والمقدر بـ -  مليون دينار ;لنسبة 500ضرورة توفير حد أدنى من رأس المال ا
  . للمؤسسات المالية

صير  :نسبة السيولة - * - 1 صول والسائلة في الأجل الق تعرف هذه النسبة ;لعلاقة بين الأ
صارف  صيرة الأجل حيث ¬دف من جهة إلى ضمان قدرة الم صوم الق صر الخ والمؤسسات المالية وعنا

طر  صحاب الودائع في أية لحظة ومن جهة أخرى ¬دف إلى قياس ومتابعة خ عدم على الدفع لأ
صارف والمؤسسات المالية أجال  بحيث تكون هذه الأخيرة مستعدة لتسديد ديو�ا في. السيولة للم

صر  صحيح  ف المركزياستحقاقها وضمان قدر¬ا على تقديم القروض كما أ�ا تجنبها اللجوء إلى الم لت
 .35وضعية خزينتها

  
صرفي الجزائري .3.2.4 طرق الى الإجراءات :الإجراءات المقترحة لتاهيل النظام الم  فيما يلي نت

لابد من القيام �ا من طرف الجهات المعنية في سبيل Zهيل أمثل  والآليات الإدارية التنظيمية المقترحة، والتي 
لاندماجها في  صارف الجزائرية  صاد الدوليللم لاقت طيات العالمية . ا صرفية (وذلك بناءا على المع المتغيرات الم

صرفي وعدم نجاعت) العالمية  ص الجهاز الم صائ   :36بينها ، ونذكرمنهوخ
صارف العمومية من طرف الدولة*/    .إعادة النظر في الإمتيازات الممنوحة للم

صارف العمومية مملوكة للدولة، فقد سعت هذه الأ خيرة إلى دعمها بكل الوسائل بما أن الم
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fأو معنو fصاد السوق والسعي إلى إيجاد منافسة ، سواءا كان دعما ماد إلى حد يتنافى وقواعد اقت
صارف   . حقيقية بين مختلف الم

صارف العمومية بضغط من الجهات الخارجية والدولية كشرط أولي قبل  وتمت إعادة رسملة الم
صتها، وقد كلفت هذه العملية خ ص سنة ماضية  15مليار دج خلال  2400زينة الدولة ما يقارب خو

صل إلى  2005عبر سلسلة من العمليات بدأت أخرها في أكتوبر  لار 03وينتظر أن ت   .37 ملايير دو
صارف*/  لاختلاس في الم ثبت الواقع أن التعديل ألقد : تشديد الرقابة لمكافحة الإفلاس وا

صادر في  03/11قرض وهو الأمر الأخير الذي أدخل على قانون النقد وال  لم يمنع 26/08/2003: ال
لاعتماد منها، ;لرغم من أن هذا التعديل ظهر بعد إفلاس بنك الخليفة صارف ولسحب ا  إفلاس الم

صناعي الجزائري صعو;ت المالية للبنك التجاري ال   . وبداية ال
صدور قانون النقد والقرض رقم صة الذي فتح ا+ال أمام إن 10/90 فمنذ  صارف الخا شاء الم

صة، وهي  صارف الخا لاعتماد وافلاس خمسة من الم بنك الخليفة، البنك : ;لجزائر، تم سحب ا
صناعي التجاري والجزائري، يونيون بنك، البنك الدولي الجزائري والشركة الجزائرية ما  وليس هناك. ال

 . يضمن توقيف هذه الظاهرة في ظل الأوضاع القوانين الحالية

صبح وإذا ك لاختلاس أ صة الجزائرية، فإن ا صارف الخا ان الإفلاس هو الظاهرة الممنوحة للم
صارف العمومية الجزائرية، والذي سجل في الأشهر الأخيرة مبالغ ضخمة  صلت الظاهرة المميزة للم و

بنك الفلاحة  مليار سنتيم من1200، و)وكالة بوزريعة( BNAمليار سنتيم من البنك الوطني  200إلى 
 BEAمليار سنتيم من البنك الجزائري الخارجي  1400، و)وكالة بئر خادم( BADRنمية الريفية والت

طينة/وكالة الخروب(   .38ومازال المسلسل مستمرا ) قسن
طبيقها في الميدان*/  لقد أظهرت الهزات التي تعرض لها : مراجعة المنظومة القانونية ووجوب ت

صرفي الجزائري مؤخرا وجود بعض صوص التشريعية والتنظيمية للعمل  النظام الم الثغرات في الن
صوص التشريعات صارم لهذه لن طبيق الفعلي وال لالتزام ;لت صرفي في الجزائر، وعدم ا   . الم

صبح  وتظهر ضرورة كشف الحقائق من خلال تغيير جوانب عديدة في القانون الجزائري حتى ي
طمئن رؤوس الأموال الأجنبية المنتظرةالتي تر  لاستثمار داخل الجزشاملا وي   .ائريد ا

لاجراءات التنظيمية المقترحة للتأهيل. 4.2.4  .ا

  
صارف*/ طوير أعمال الم صرفية المحفزة على ت   :ونذكر من بينها، ما يلي :توفير بعض الشروط الم
صرفي -  طاع الم طوير البنية التقنية للق   :ت
طورة، وتشمل ه -  صرفي لتشغيله إلى بنية تقنية مت طاع الم ذه البنية الفروع يحتاج الق

لالكتروني وتبادل  لالكتروني والدفع ا صناعات المالية، وأنظمة التحويل ا التكنولوجية للخدمات وال
صارف  لالكتروني للأوراق النقدية، إلى جانب الأنظمة المشتركة بين الم لالكترونية والتوزيع ا الوaئق ا

طاعات والمناطق   . والأنظمة المشتركة بين الق



266 -  246) 2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد   

 

 

  علي بن ساحة و  بو حفص روانـي

261 

لاستعمال الأوسع ومن الضروري  صرفية الحديثة من خلال ا إقامة نظام للتكيف مع المعايير الم
طاع وتقرير  طاق التنافس في الق صرية وتوسيع ن التعاون بين والمكثف للتكنولوجيات والهندسة الع

صارف وتحرير أسواق الخدمات المالية وتوسيع الوساطة التقليدية تشكل  وهذه كلها عوامل، الم
طلبات أساسي صارف الجديدة إذ أرادت أن تزيد من قدر¬ا التنافسية مت ة للنجاح وميادين نشاط الم

صاد الوطني لاقت لانعاش ا صبح محركا    . وت
التي ) إعفاء كلي لرؤوس الأموال(ينبغي إعداد سياسة جبائية محفزة  :سياسية جبائية محفزة - 

لاستثمارات المنتجة يعاد اسثمارها وتعديل أسعار الفائدة للقروض، والتشجيع المدخري ن على ا
لاجتماعية للبلاد صادية وا لاقت   . المباشرة التي تدخل في اطار التنمية ا

صارفترقية وتوسيع خدمات فتح الحسا -    :;ت في الم
صارف يتم من خلال إ   39:ن توسيع المواطنين على فتح الحسا;ت في الم

صرفية لات الفرعية الم صرفية من المتعاملين �دف تقريب الشبكا، توسيع شبكة الوكا ت الم
صادين ذوي الدخول المرتفعة لاقت   . ا

لاضافة إلى الربط -  صارف ; صة، وربط الشبكات المشتركة بين الم بين إقامة شبكة لغرف المقا
صة صالح الدعم المالي، الشبكات الخزينة والبريد والبور    .علاة على تشجيع الشراكة في مجال م

  إلزامية فتح حساب لكل hجر  - 
طورا -  طاقات ، توسيع استخدام وسائل الدفع الأكثر ت   الدولية  visaمثل ب

صرفية */    :وتتم من خلال : تحسين وتوسيع منظومة الخدمات الم
طالبة بوضع سياسات تجارية وائتمانية مميزة -  صارف م طوير الخدمات : إن الم عن طريق ت

لاعتبار إلى الزبون الذي على  صرفية وتحسينها وإعادة ا صرف وهذا الم أساسه يتوقف كامل نشاط الم
صرفي ترتكز على  لا من خلال وضع استراتيجية تسويق م   : لن يتأتى إ

صرف  * لاستقبال وهياكل الم صة (تحسين طرق ا صالح خا ص م صي لاستقبال وتخ تحسين نوعية ا
صرف   . للاستشارة التي قد يحتاجها المتعامل مع الم

 حتى تتسنى تلبية احتياجا¬م، احتياجا¬م وإقتراحا¬م احترام الز;ئن والأخذ بعين الإعتبار *

 

لات جديدة ونشر كل   بفعالية وعادة ما يحقق ذلك من خلال التقرب من الزبون يفتح وكا
صادية مالية أو تشريعية  . المعلومات التي ¬مه سواءا كانت اقت

طلب  صال ¬دف إلى زfدة ال طبيق سياسة إت  على المنتوجاتالسرعة في معالجة العمليات وت
صرف صل. وخدمات الم صورة قوية لنفسه وهذا مهم لتو صرف إلى خلق  يكون هذا وطبعا  ،الم

صال لات لاعلان: ;ستعمال وسائل ا   . الدعاية وا
طورة -  صارف الشاملة ذات الخدمات المتنوعة والمت طوة نحو مواجهة المنافسة : التحول إلى الم كخ
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صرفية العالمية طلب ذلك العمل ، الم  على مستوfت سواء على مستوى الدولة أو على مستوى الجهازوي
صرف من خلال تقوية قاعدة رأسمال  صرفي في مجموعة أو على مستوى البيئة الداخلية لكل م الم

صارف صارف المنافسة، الم لاستعداد في التعامل مع. زfدة عمليات الإندماج للوقوف في وجه الم  وكذا ا
صرفية الحديثة صرفية، التقنيات الم صرف المركزي في مرحلة تحرير الخدمات الم من  علاوة على تقوية دور الم

  . 40حيث القدرة الإشرافية والتنظيمية
صرف والز;ئن  -  لاحتياجات الم صميم نظام إعلامي ملائم    :ت
صرف منإ  ن وجود مثل هذا النظام يجعل المعلومات تتوقف بشكل سليم وهذا ما يمكن الم

صادية أو التشريعية التي ¬مه و¬م الزبونالتعرف على كل العملي لاقت ومتابعة كل ، ات المالية وا
صرفي من أجل تقديم خدمات جديدة للعلاء  طة ;لنشاط الم طورات في عالم التقنيات المرتب   .41الت

طي للمسؤولين القدرة على متابعة  صرف نفسه يع كما أن إنسياب المعلومات داخل الم
صرف طرةمقارنة النت، نشاطات الم صة للتعرف أكثر مع ، ائج مع الأهداف المسي وللعاملين الفر

لانتماء إلى الجماعة صرف لأ�م سيشعرون ; لا . مؤسستهم وتبنى تحقيق أهداف الم غير أن هذا 
صيل  صارف للتسجيل بعمليات تح يكفي بل يجب تدعيمه بتحسين تداول المعلومات مابين الم

 . ويلالشكات والأوراق التجارية وعمليات التح

صرفي الجزائري*/    :اجراءات أخرى مساعدة على Zهيل النظام الم
صرفي ونذكر من بينها  طاع الم   :هناك بعض الإجراءات مساعدة على Zهيل الق

صة اتفاقية ;زل  -  صارف الجزائرية للمعايير الدولية ،خا  II واتفاقية ;زل Iضرورة مسايرة الم
  .التي تتسم ;لكثير من التعقيد

  راع في تحديث أنظمة الدفع في الجزائر الإس - 
صة السوق المالية، بحيث أنه الملاحظ ;لنسبة  -  صرفي وخا Zهيل المؤسسات المساعدة للعمل الم

حيث تبين . للجزائر هو ضعف هذه السوق وعدم نموها منذ افتتاحها في التسعينات من القرن الماضي
صة الجزائر ;لنسبة (مقارنة مع الحجم الإجمالي لهذه القيمة  أن الحجم النسبي للقيمة السوقية لبور

صة  45.65%، مقابل 42 2004 خلال الربع الثاني من سنة، 0.03%بلغ ) للأسواق المالية العربية للبور
صة الكويت خلال نفس الفترة 13.83%السعودية و  وعليه يجب Zهيل وتنشيط. لبور

 

صة المالية الجزائرية الذي ي  طاب المدخرات توجيهها إلى الأوعيةالأسواق المالية وخا  ساعد على استق
لاستثمارية صة القضاء على المدخرات والودائع التي هي ، وكذا جذب رؤوس الأموال المهاجرة، ا وخا

صاد الموازي، خارج الدائرة النقدية لاقت   . الخ...و;لتالي القضاء التدريجي على ا
صر الب Zهيل  .5 صرفي من خلال تنمية العن صارف : شريالنظام الم لا تستغني الم

صر هو الكفأةالناجحة عن القوة البشرية المميزة من الناحية  والمنفذ  المنقذ، فهذا العن
لاستراتيجي يجب  الإدارة لإستراتيجية صر ا لاهتمام �ذا العن  للأهميةيلاقي  أنوسياسا¬ا، وا
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صوى نظرا  طبيق  لتأثيرهالق طوير جميع  دارةالإوعليه وجب على . الإستراتيجيةعلى نجاح ت ت
  43:هي الأنواع، وهذه الإداريةالعاملة كافة المستوfت  الإداريةالمهارات  أنواع

لادارية المختلفة الى تنمية مهارا¬ا الفنية: المهارات الفنية*/  قد  هذه المهارات. تحتاج المستوfت ا
لالي والبرامج والنظم الم لاعلام ا صر في التدريب عل استخدام تقنيات ا طورة، وقد ترتبط ايضا تقت ت

  .;لتعلم والتدريب في مجلات فنية قد يحتاجها العمل
ن المهارات السلوكية تتمثل في القدرة على القيادة والتحفيز إ :المهارات السلوكية والفكرية*/  

طة طوير وتفويض السل لات وبناء الروح المعنوية لدى المرؤوسين والتدريب والت صا لات صر . وا هذه العنا
صرفية مؤهلة جد  طيع من خلالها بناء كياzت م لادارة الناجحة والمبدعة التي تست هامة في بناء ا

صاد العالمي لاقت لاندماج في ا   .وقادرة على التنافسية وا
صورة عامة للمنظمة ككل أ لادارة على وضع  ص المهارات الفكرية فتعني قدرة ا ما في ما يخ

لاداء الم طوير والعلاقات بين اقسامها المختلفة  طيط، التنظيم، الرقابة، ت هام، وذلك من خلال التخ
طة   .النظم، تحليل المشكلات، عملية اتخاد القرار، التنسيق وتفويض السل

لادارة التنفيذية تحتاج الى التحلي بجميع المهارات لاشارة الى ان ا لادارة. ويجب ا غالبا  بحيث ان ا
طي ا ن أهتماما محدود جدا للمهارات الفكرية، في حين ما تركز على المهارات السلوكية والفنية وتع

صورة اكبر من المهارات الفنية والسلوكية لادارة العليا ¬تم ;لمهارة الفكرية ب   .ا
صرفي الجزائري عموماأومما ر  صر البشري يعد مشكلة في النظام الم ص Zهيل العن كما . ينا سابقا، أن نق

طوير بكا فة محاورها بكفاءة وفاعلية لهو أمر مرهون بتوفير كوادر أن نجاح استراتيجيات التأهيل والت
طلب تبنى مايلي صرفية حديثة وهو ما يت   :44وإطارات بشرية عالية التأهيل معززة بتقنيات م

صرفي • صة في ا+ال الم صر المخت  . توظيف العنا

لاجور والحوافز لدى العاملينإ • صميم نظم ا  .عادة ت

طات •   .اتباع سياسة مرنة في تفويض السل
لات  • صا لات صارف يتلقى برامج تدريبية على استخدام تكنولوجيا ا إلزام كافة العاملين ;لم

صرفي صرا رئيسيا في العمل الم  . والحاسوب ;عتباره عن

لابتكار والإبداع  • صارف التي تتعلق �همية ا طورة لدى موظفي الم ترسيخ بعض المفاهيم المت
طوير المنتجا صرفية والمبادرة لكسب عملاء جدد مع التحريرومواكبة التكنولوجيا الحديثة وت من  ت الم

صرفي  . القيود الروتينية التي تعوق سير العمل الم

طبيقات التكنولوجيا  • صد استعا�م لت التوسع في البعثات التدريبية الخارجية للموظفين ق
صارف العالمية وطرق التعامل م صرفي المستخدمة في الم طبيقها  عها وكيفيةوالتقنيات الحديثة في العمل الم ت

ص نسبة من إر;حها للاستثمار في. في الجزائر صي صارف في العالم تقوم بتخ الموارد  إذ أن بعض الم
 . البشرية ;عتباره استثمار للمستقبل
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طبيق نظام تحفيزي على • طابقة علاوات ، الترقية ;لإنتاجية والتكوين: ت من خلال م
  . المردودية مع الجهود الفردي

  الخاتمة
لاتب صاد العالمي، واختلا صرفية المميزة للاقت  عد التعرف على أهم المتغيرات العالمية المالية والم

لا بد من إعادة Zهيله وذلك عن طريق إتباع استراتيجيات وآليات  صرفي الجزائري ;ت  طاع الم ¬دف الق
صلاح النظام المالي صادقة في إ طاع والنية ال شأ�ا رفع  إلى العوامل التي من;لإضافة . إلى رفع من كفاءة الق

صرفي الجزائري طاع المالي والم   . من المنافسة داخل الق
صة بعض من  ص صرفي ¬دف إلى خو كما أن الضغوط الممارسة على الجزائر لتأهيل نظامها الم

صارفها التي تتمتع بحالة مالية جيدة صارف العاملة في الجزا، م ئر سواء و;لتالي إيجاد المنافسة حقيقية بين الم
صارف العمومية من الديون المشكوك في  طهير المالي للم صة أو الأجنبية، كما أن الت منها العامة أو الخا
لا جزاءا من مشكل  لا يحل إ صيلها إعادة شراء مكشوف المؤسسات العمومية بتقديم سندات الخزينة  تح

لا يمكن إعادة تحويل السندات في السوق المالية صارف كون أنه    . الم
طاعها المالي عن طريق توفير جملة العوامل من و  عليه فإن الجزائر مدعوة إلى رفع وZهيل وتحديث ق

صادي الكلي وتوفير الإطار التشريعي والرقابي الواضح ;لإضافة إلى تنويع  لاقت لاستقرار ا أهمها تحقيق ا
صر  لات الم فية علاوة على ذلك شبكة خدما¬ا وإدخال أحدث التكنولوجيات والتقنيات في مختلف ا+ا

  .إعادة Zهيل الكفاءة البشرية التي يعتمد عليها لتحقيق النجاح ورفع التحدي
صاحبها متغيرات  ولمواجهة ظروف التغير المستمر والتحدfت الراهنة والمنافسة العالمية مع ما ي

صيات التي تكون �دف تنمية الموارد والكفاءات البشرية عن طريق  تكنولوجية، ارZينا أن نقدم بعض التو
صرفية وبيئة الأإتباع سياسات مرنة ومتجددة تبعا للتغيرات الو  عمال، واستجابة كذلك اقعة في البئة الم

طالب السوق المحلي والعالمي صيات. لم   :ومن بين هذه التو
صد �الجهود التي تؤدي الى جعل الوظيفة والعملإ - * لاثراء الوظيفي، ويق اكثر  تباع منهج ا
صورة اكبر وأفضلجاذبية و    .تمثل تحدf للعاملين ومحفزة ب
صبحإ - *  .كثر واسرع استجابة لتقديم الخدمات الجديدةأ عادة هيكلة نظم الإدارة لكي ت

  
  .تقديم برامج دورية للتدريب ومستمرة لتدريب العاملين وزfدة مهارا¬م - *
صلة في البيئة اتباع سياسات جديدة ومرنة للعمل، والتي تستجيب للتغيرات الحا - *
  .والسوق
صرف في تلبية حاجات الز;ئن  - * طورة لقياس مدى نجاح الم اتباع سياسات جديدة ومت

طلبا¬م  .ومت
 

 الهوامش
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 سلیمة رقیبة
  وھران جامعة  معھد العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

 
 

  مقدمة
قام صناع السياسة في الجزائر !صلاح القطاع المالي ، خلال فترة تمتد لأكتر من عشرين سنة

 المالو  لة نوعية في عالم لبنكالقرض الذي يعتبر نقو  إصدار قانون النقد دلك من خلالو  تدريجيا
، النمو في أجزاء أخرى أصاب جهودهم Gلفشلو  إلا أن الإصلاح، رغم أ@م حققوا بعض التقدمو 

Oحيث يرد الأداء على عدة جوانب ، لازما الاهتمام برفع أداء المنظومة المصرفيةو  لذا بدا ضرور
بقاء و  النجاح في الإندماج التجاري، الإنتاجالتنسيق بين عوامل ، حركة الوسائل المالية، منها الإبداع

 aدف المنظمات المصرفية من خلال رفع أدائها إلى تحقيق ثروة ماليةو  ،وحدة الإنتاج في المنافسة
مليئ  تنمو في وسطو  لأ@ا تنشأ، البقاء للأقوى: قانونهو  تحقيق الاستقرار في سوق تملكه المنافسةو 

امل من العوامل المحققة للنجاح نجد العنصر البشري فهو العنصر لعل أهم عو  Gلعوامل المؤثرة فيها
إذن هناك عوامل محددة لأداء المنظومة ، من خلال إستخدامه للعناصر الأخرى الفاعلو  المحقق

  . المصرفية أو بعبارة أخرى هناك عوامل تؤدي إلى عكس الأداء فيها
نظومة المصرفية الجزائرية من خلال سرد أداء الم aدف هذه الورقة البحثية إلى تسليط الضوء على

هذا و  مدى تجاوwا مع التطورات السريعة التي عرفها السوق الجزائريو  مختصر للإصلاحات التي مرت wا
{هيل العنصر البشري لتحسين نوعية و تكوينو  كدا أهمية تدريبو  بعد التعرف على العوامل المؤثرة فيه
  .المصرفيةالخدمات المقدمة من طرف المنظومة 

تعرف إدارة الموارد البشرية �@ا جزء من الإدارة يعني بشؤون : تعريف إدارة الموارد البشرية- 1
 .كذلك وصف أعمالهمو  تطوير الكفاءاتو  التدريبو  التأهيلو  الأفراد العاملين من حيث التعيين

للازمين للشركات لكي الخيال او  تنمية الأفراد الذين يمتلكون المواهبو  جذب"�@ا  يمكن تعريفهاو 
 أن إدارة الموارد البشرية هي فن اجتذاب العاملين هناك من يرىو  .معقدةو  تتنافس في بيئة متغيرة

aيئة الظروف التنظيمية الملائمة من حيث و  تطوير مهاراaم،و  تنمية قدراaمو  تعيينهمو  اختيارهمو 
بذل أكبر قدر ممكن من  تشجيعهم علىو  الكيف لاستخراج أفضل ما فيهم من طاقاتو  الكم
تخطط الاحتياجات البشرية ثم و  �@ا الإدارة التي تبحث عن الأفراد و يمكن القول.العطاءو  الجهد

تضع و  تنمية المهاراتو  التدريبو  التعيينو  الاختيارو  تقوم Gلاستقطاب
  .هيكل أو نظام للأجور
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 أ@ا سلسلة من الإجراءات aدفبعد استعراض المفاهيم المتعددة لإدارة الموارد البشرية نرى 
استخراج أفضل طاقاaم و  إلى تنظيم الأفراد للحصول على أقصى فائدة ممكنة من الكفاءات البشرية

لحوافز الماليةو  التقويمو  التدريبو  التعيينو  الاختيارو  الاستقطابو  من خلال وظائف التخطيط  ا
  .المعنويةو 

 ة الموارد البشرية بتبني مدخلين للموارد البشريةقامت إدار : أهمية إدارة الموارد البشرية - 2
إشباع حاجات الأفراد و  هما زOدة الفعالية التنظيميةو  الذي يمكن أن تستفيد المنظمات من خلالهماو 

أن تحقيق أي و  حاجات الأفراد على أ@ما نقيضين منفصلينو  فبدلاً من النظر إلى أهداف المنظمة
 تبر مدخل الموارد البشرية إن كلاً من أهداف المنظمةمنهما سيكون على حساب الآخر، أع

لا يكو� على حساب أحدهما، لذلك أظهرت الأبحاث و  حاجات الأفراد يكملان بعضهما البعضو 
لحاجة إلى معاملة الأفراد كموارد بدلاً من اعتبارهم عامل إنتاج المبادئ التي يقوم عليها و  .السلوكية ا

 :منهاو  هذا المدخل

   .ايزيد إنتاجيتهو  تنميته يمكن أن يحقق أهداف المنظمةو  هم استثمار إذا أحُسن إدارتهالأفراد  -
 إن سياسات الموارد البشرية لابد أن تخُلق لإشباع حاجات الأفراد النفسية - 

 . عيةالاجتماو  الاقتصاديةو 

  . استغلال مهاراaمو  تشجع الأفراد على تنميةو  بيئة العمل لابد أن aيئ - 
سياسات الموارد البشرية لابد أن تنُفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين حاجات و  برامج - 

  . أهداف المنظمة من خلال عملية تكاملية تساعد على تحقيق هذا التوازن الهامو  الأفراد
يتضح من التعريفات السابقة إن إدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الهامة في  

لحديثة التي   .تختص Gستخدام العنصر البشرى بكفاءة في المنشآت بكافة أنواعها المنشآت ا
تختلف وظائف الموارد البشرية من منظمة  :الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية - 3

أنشطتها إلا أن هناك عددًا من الوظائف الأساسية للموارد البشرية و  لأخرى بحسب حجم المنظمة
من عدة خطوات صممت لتزويد المنظمة Gلأفراد المناسبين  هي عملية مكونةو  في أي تنظيم

توصيف الوظائف، تخطيط الموارد البشرية، توفير الموظفين : هذه الخطوات تتضمن. للوظائف المناسبة
  .من خلال الاستقطاب ثم الاختيار ثم التعيين

لحقيقة لعمل إدارات الموارد البشرية لأنه يحدد  يعتبر توصيف الوظائف كما ذكر البداية ا
تحديد معالم  "توصيف الوظائف �نه  يعرفو  .المهارات المطلوبة بعد تحديد أهداف المنظمةو  الأعمال

الشروط التي و  متطلباaاو  مسؤوليتهاو  كل وظيفة من الوظائف الموجودة في المنظمة من حيث واجباaا
تعيين و  ليم لاختياريستخدم توصيف الوظائف كأساس لوضع نظام س".يجب أن تتوفر فيمن يشغلها

هذا الوصف المكتوب عن . يساهم أيضًا في تحديد الاحتياجات الدقيقة من الموارد البشريةو  الأفراد
تم أن تخطيط  .تخطيط الاحتياج الفعلي من الموارد البشرية أيضًاو  متطلباaا يساهم في تحديدو  الوظيفة

التي تتوقع و  لأفراد مع الوظائف المتاحةنظام توافق أو مقابلة عرض ا"الموارد البشرية عبارة عن 
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يتبين لنا أن من أهم بنود تخطيط الموارد البشرية أ@ا aدف إلى .المنظمة وجودها عبر فترة زمنية محددة
تطوير خطط واضحة تبين عدد العاملين الذين سيتم توظيفهم و  التنبؤ Gحتياجات المنظمة من الأفراد

  .لسد هذه الاحتياجات) من داخل المنظمة(ن سيتم تدريبهم الأفراد الذيو  )من خارج المنظمة(
لحصول  من خلال ما تقدم يتبين لنا أيضًا أن تخطيط الموارد البشرية لا يعني Gلضرورة عملية ا

لحالي المتوقع و  على العدد الصحيح من الأفراد المؤهلين للوظائف المناسبة، بل يعني تحديد الاحتياج ا
الموظفين فيتم عن طريق الاستقطاب الذي يعُرف �نه العملية التي يمكن من أما توفير . من الأفراد

خلالها جذب طالبي العمل للتقدم للمنظمة لشغل الوظائف الشاغرة عن طريق نشر مواصفات 
تلجأ و  .قد يكون من خارجهاو  قد يكون هذا الجذب من داخل المنظمةو  الوظيفة ومتطلباaا

لبحث عمن يغطي هذه الاحتياجات، مثل الصحف اليومية المنظمات للعديد من الوسائل ل
والصحف المختصة Gلإعلا�ت، ووكالات العمل، أو الاتصال Gلمعاهد والكليات التجارية، أو 

العديد من الوسائل التي تمثلّ الاستقطاب السلبي أما الايجابي فهو عندما و  مواقع الويب المختصة
بعد ذلك {تي . يعرضوا عليهم الوظائف الشاغرةو  المؤهلينيذهب ممثلو المنظمة إلى ذوي الخبرة 

هي اختيار أنسب شخص للعمل من بين مرشحين من داخل المنظمة أو من و  عملية الاختيار
يتم اختبار المرشحين الذين تقدموا لشغل الوظائف المعلن عنها بعدة وسائل منها ملء ). خارجها

 ات التحريرية أو المهاراتية، بعد ذلك يتم تعيين مَنْ ينجحالاختبار و  بعض الاستمارات، أو المقابلات،
  . تتطابق عليه المتطلباتو 

إن التعيين لابد أن يتم بصفة مبدئية حتى يتم التأكد من أن العاملين قد اجتازوا الاختبار 
 التي تعتبرو  من خلال ما تقدم يتبين لنا أهمية التسلسل المنهجي العلمي في عملية التوظيف. الفعلي

أهم وظيفة في إدارة الموارد البشرية لأ@ا الأساس الذي يبُنى عليه نجاح أو فشل الموارد البشرية في 
المعمول wا ) أي التوظيف(و في رأيي أن مما أفقد سياسات إدارة الأداء والاختيار والتعيين.المنظمة

دارة والتنافسية، وتفتقر إلى حالياً في منظماتنا أهميتها هو كو@ا لا تعتمد على أسس الاستحقاق والج
كو@ا تعمل وفق أنظمة مغلقة تعتمد على و  الشفافية والمساءلة، وتعتبر تقليدية وغير فعّآلة أو مرنة،

هدا مما أدى إلى ضعف الأداء في  و  المحسوبية بدلاً من معايير أداء دقيقو  مبدأ المركزية في اتخاذ القرار،
  . صرفية بصفة خاصةالمنظمات المو  كل المنظمات بصفة عامة

التطوير الذي يكون بعد توصيف الوظائف لمعرفة المهارات المطلوب توافرها في و  التدريب
 التدريب هو العملية التي تقوم على تزويد الأفراد Gلمعلومات. الأفراد المعنيين لشغل وظيفة معينة

رفع و   منها زOدة الإنتاجيةعدة مزاO لهماو  .المهارات اللازمة لأداء أعمالهم بفعاليةو  الخبراتو 
لحاجة للإشراف عن قربو  معنوOت الأفراد تعميق المعرفة و  تخفيض حوادث العملو  تقليل ا

  .مرونة التنظيمو  تعزيز استقرارو  المتخصصة
التمويل في الدور المنتظر من و  تتلخص العلاقات بين الآداء :المؤسسات المالية الأداء في - 4

نشاط المنظمات، لكن هل البنوك في الدول  المالي الذي يعمل على مساندة البنوك Gعتبارها الوسيط
  هي قادرة على تحقيق ما هو منتظر منها؟  في الجزائر بصفة خاصةو  النامية بصفة عامة
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  ? هل العناصر البشرية العاملة في المنظومة البنكية الجزائرية مؤهلة لأداء الدور المنوط wا
¯ال تبرز أن أحد الصعوGت المقيدة هو عدم قدرة البنوك على جميع التحليلات في هذا ا

هذا يرجع إلى منهجية التحليل المالي و  لأداء المنظمات،و  )Le risque(التحديد الصحيح للخطر 
لقيت نجاحا، في حين أن و  استعمالات أنجزت في الدول المتقدمةو  لأ@ا مستخلصة من تطبيقات

هدا إن دل على شيء إنما يدل و  ا محدودة جدا في الدول الناميةنفس هذه التحليلات كانت نتائجه
  . لآي منظمة إلا بنجاحه أن المشكل يعود للعنصر البشري المستعمل الذي لا نجاح على

لحقيقية المطلوبة في السوق مما يبعده على أن  لحاجات ا إن النظام البنكي في الدول النامية بعيد عن ا
بسبب الأهمية البالغة التي يحتلها النظام البنكي في التنمية الاقتصادية، يجب و  يكون عامل لأداء المنظمة،

للواقع عن طريق تشجيع التوفير في الأوساط الشعبية بوضع صناديق لإيداع  أن ±خذ بعين مدركة
ى تبق، رغم الإصلاحات المالية المنتهجة. العمل على تحفيز ديمقراطية الإقراضو  الأموال في متناول الجميع

سرعة دوران و  إظهار قدرات الإبداع المالي،و  لذا يجب محاولة جمع العوامل المتسببة في ذلك النتائج هزيلة
  .كلها محددات أساسية للأداء الفعالية التنظيمية،و  النقود الائتمانية

  : هما تعاني الأنظمة البنكية من مشكلتين رئيسيتين
  .تسيير بنكي قليل الكفاءة - 
  .دمات غير ملائمةخو  عرض منتجات - 
تقترح نظرية رأس المال : استعمال الطرق العلميةو  الآداءو  الصلة الوثيقة بين التكوين- 5

منه تحسين و  البشري أن الاستثمار في تكوين الأشخاص هو ضروري لتحسين قدراaم التسييرية
 يم،مردودهم الاقتصادي، حيث يرجع بعض الاقتصاديين ضعف التسيير إلى ضعف مستوى التعل

أسلوب التكوين الذي يساعد على دعم نمو القدرات المشتركة مع الأسلوب و  لذا يجب تحديد نوعو 
  .لتسييريا

هذا ما و  التعليمات الدراسية،و  أثبتت الدراسات أن هناك علاقة وطيدة بين طريقة التسيير
لحصول على رؤساء يجيدوا عمليات الات صال مع البشر، يتطلب إعداد استراتيجيات للتكوين تفيد في ا

  .أخيرا قيادaم لبلوغ النجاحو  مع متطلبات العمال قادرين على عرض المحفزات التي تتناسب
الدعم الجيد له هي عامل لأداء المنظمة لكي تتفادى الاستثمارات و  إنّ صيانة العنصر البشري

دان النامية كانت مفيدة للبلو  السلبية، حيث نوقشت أهمية هذا العامل في العديد من الدراسات
لحلول لمشاكلها   .Gقتراح بعض ا

التقنيات الكمية لتقدير فرص الاستثمار و  أثبتت التجارب السابقة أن استعمال الطرق العلمية
لحالية الصافية، معدل المردود : يقود إلى قرارات عقلانية، من بين هذه الأساليب نجد القيمة ا

  ..الداخلي
ددا أساسيا لنجاح المؤسسة، على الأخص في القطاع تعتبر شخصية المسير في حد ذاaا مح

يجعلها و  {مين المراقبة التسييرية برؤوس أموال أجنبية أو خاصة يعظم فرص نجاح المنظماتو الخاص،
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  .في تزايد مستمر
شك  يحسن بدون ثقافية للمحيط في عملية التسيير،- إن الأخذ في الاعتبار، القيم السوسيو

  . أداء المنظمات
G لنسبة لنقص الاستعدادات في التسويق،في التسيير الاستراتيجي، في تسيير الموارد البشريةأما 

  .فهده أيضا عوامل تشكل عوائق ملموسة تعرقل نجاح المنظمات تخلف فكر المنظمةو 
المتوسطة في و  إن عدم ملائمة عرض المنتجات البنكية مع خصوصيات المؤسسات الصغيرة

 عدم قدرة البنوك على القيام بتحليلات هامة حول الخطرو  التسيير البنكي الدول النامية، عدم كفاءة
  .الأداء في المنظمة، لم يمكن المؤسسات البنكية من تغطية اهتمامات المنظمات بكفاءةو 

ورثت الجزائر عن فرنسا نظاما مصرفيا قائما على : تقييم أداء المنظومة المصرفية الجزائرية - 6
ستقلال انتهجت السلطات سياسة التخطيط المركزية، فلم تكن السياسة بعد الاو  أساس ليبرالي

النقدية منفردة ببر�مج مالي مستقل عن بقية البرامج التنموية الوطنية حيث كان إصدار النقود 
خاضع لاحتياجات مختلف القطاعات دون دراسة دقيقة للنتائج المترتبة عن ذلك ليعرف هذا 

  .التطبيقيو  الجانبين النظري النموذج التنظيمي نقائص من
على هذا و  لا يزال مستمرا على الجهاز المصرفي، هيكليو  كل هذا نجم عنه اختلال وظيفي

تجديد و  متطلبات العصرو  الأساس كان على السلطات الجزائرية وضع سياسة اقتصادية تتماشى
ضته قيود عديدة يمكن مستقلة تخدم السياسة التنموية، إلا أن هذا الهدف اعتر و  سياسة نقدية قوية

  : فيما يلي إجمالها
  . وجود ديون كبيرة �تجة عن نظام التخطيط المركزي - 
  .التسرب الكبير للنقود خارج القطاع المصرفي - 
  عجز أغلب المؤسسات العمومية، مما أدى wا إلى عدم تسديد ديو@ا تجاه البنوك  - 

  .دون مراعاة هذه القيودوGلتالي لم يكن !مكان السلطات تطبيق أي سياسة 
نمت إشكالية الإصلاح و  ونظرا للدور الكبير الذي يلعبه الجهاز المصرفي في الاقتصاد تطورت

البنكي في الجزائر مع تطور مسار السياسة الاقتصادية للبلاد، حيث عرفت ثلاث مراحل مهمة 
   :هي

تحول ) Tiroir - Caisse(صندوق "كان الجهاز المصرفي يلعب دور : )1970(سنوات السبعينات * 
  .الخارجية الموجهة للاستثمارات العموميةو  من خلاله تدفقات الأموال الداخلية

يتعرف على حدوده من اجل و  بدأ النظام البنكي ينتبه: )1980(في سنوات الثمانينات * 
هذه  خلال. تطوير القطاع الخاص بسبب تراجع الادخار الداخلي الناتج هن انخفاض أسعار البترول

غالبا ما تعرّض النظام البنكي إلى انتقادات غير عادلة، قد تسبب فيها ، الفترة المليئة Gلتحولات
  .المحيط الاقتصادي العام

 12- 86، بمقتضى القانون رقم 1986أولها إصلاحات ، عرفت هذه المرحلة إصلاحات متتالية
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 إدخال تغيير جذري على الوظيفة القروض أين تمو  المتعلق بنظام البنوك 1986أوت  19الصادر في 
المتمم و  المعدل 1988جانفي  12الصادر في  06- 88بمقتضى القانون رقم  1988بعدها سنة و  البنكية،
مضمونه هو إعطاء الاستقلالية للبنوك في إطار التنظيم الجديد و  السابق الذكر 12- 86لقانون 

 العمل بمبدأ الربحيةو  عد المتاجرةالمؤسسات، ويلزمها التدخل في السوق حسب قواو  للاقتصاد
  .المردوديةو 

اهتمام حقيقي و  عرفت سنوات التسعينات تناول جدي: )1990(في سنوات التسعينات * 
  : بمشاكل النظام المصرفي التي وصلت ذروaا، حيث عرفت هذه الفترة بحدثين مهمين هما

دة الإصلاحات المصرفية صندوق النقد الدولي من أجل مسانو  تدخل البنك العالمي: أولا - 
) 1989- 05- 31!برام عقد التثبيت في(المخطط الإجمالي و  عن طريق وضع بر�مج للتعديل القطاعي

Gلتالي اختفاء تدريجي للنظام و  المالي شاملة بشأن القطاعو  الذي كان يطالب !عادة نظر جذرية
  .البنكي السائد

الذي و  1990أفريل  14المؤرخ في و  القرضو  قدGلن المتعلق 10- 90إصدار القانون رقم : ¹نيا - 
كان منعطفا حاسما فرضه اقتصاد السوق من أجل القضاء على نظام تمويل الاقتصاد الوطني القائم 

  .التضخمو  على المديونية
  : هذا القانون نجملها فيما يلي وأهم المبادئ التي جاء wا

  .البنك المركزي الاستقلالية التامة منح - 
  .المؤسساتو  منح القروض للأشخاصو  كثر حرية للبنوك التجارية في المخاطرةإعطاء أ - 
  . تناقص التزامات الخزينة العمومية في تمويل المؤسسات العمومية - 
  .محاربة التضخم ومختلف أشكال التسرGت - 
  .توجيه المواردو  وضع نظام مصرفي فعال من أجل تعبئة - 
  ."القرضو  مجلس النقد"لمصرفية تسمى وضع هيئة جديدة على رأس المنظومة ا - 

le conseil de la monnaie et le crédit  

معالجة المحيط، دون إغفال و  إنّ إشكالية الإصلاح البنكي ترجع في الأصل إلى إصلاح
على و  الشركاء المتعاملين مع النظام البنكي، حيث يجب أن يشمل الإصلاح مجمل الجهاز المصرفي

سياسة القرض، الخزينة و  نه المسؤول الأول على وضع السياسة النقديةكو ،  بنك الجزائر هرأس
. لكو@ا الوسيط المباشر لتمويل الاقتصاد البنوك التجاريةو  Gعتبارها وسيط مالي غير بنكي العمومية

حصره في منطق خاص، إنما هو ½بع للسياسة الاقتصادية العامة و  إذن لا يمكن فصل النظام المالي
شمولية العولمة التي تتبنى أفكار و  وجهة ليبرالية بمعنى التعامل مع منطق اقتصاد السوقالتي تنتهج 

  .الزوالو  الاستمرارية أو الفشلو  مكافأaا تكون إما النجاحو  المنافسةو  الانفتاح
إنّ نجاح التحول من الاقتصاد : التحولات الاقتصادية الراهنةو  النظام المصرفي الجزائري - 7

لحكومة بدورها الملائم،و  تصاد السوق يحتاج إلى تطوير المؤسساتالمخطط إلى اق المقومات و  قيام ا
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فالانتقال إلى اقتصاد . التصحيح الهيكليو  الأساسية لنجاح ذلك هي وضع بر�مج للاستقرار الاقتصادي
Gقي القطاعات  السوق يتطلب وضع نظام مصرفي متطور يتعامل على أساس علاقات جيدة مع

  :الاقتصادية، لكن القطاع المصرفي الجزائري يبقى ضعيفا نظرا للخصائص التالية التي يتميز wا
 هنا نعود لنؤكد على أهمية تكوينو  )التنظيم، التأطير، ضبط التحول(عجز التسيير  - 

  . الفاعل في نجاح أي منظمةو  تدريب العنصر البشري العنصر الفعالو 
  . تقدير الأخطار لعدم أهلية وكفاءة البنوك وجدارaا الائتمانيةعدم الكفاءة في - 
  .الاتصالو  عجز أنظمة الإعلام، التسويق - 
  .{خر التحديث خاصة التكنولوجيو غياب المنافسة - 
  .ضعف دوره كوسيط مالي - 

إنّ الاختلالات الموجودة على مستوOت كثيرة أضعفت فعالية الخدمات المصرفية خاصة على 
لحالي عقدة تعترض تطور الاقتصاد الوطنيو  .ى تجميع المواردمستو   عولمتهو  هكذا يبقى القطاع المصرفي ا

فضاء و  لتجاوز هذه الأزمة، يجب رفع أداء المنظومة المصرفية الذي لا يتحقق إلا بعد تحضير أرضيةو 
  : 7 يتميز بسبع عناصر مهمة هيو  يتلاءم مع فترة الانفتاح هذه

لحذرة و  البنكية تجديد التشريعات -  الدولية،  حتى تنسجم مع التطبيقات) Prudentielle(ا
لحديثة   .المستقرةو  ا

  .استقلالية السلطة النقدية - 
بدأ مرحلة صارمة لتحديث البنوك العمومية الكبرى، تشمل على إعادة رسملة، تطهير مالي،  - 

  .التسييرو  تحديث طرق التنظيمو  إعادة توجيه الاستثمارات
معيارية و  شاريع جديدة ما بين البنوك تتعلق بنقل المعطيات، تنويع سلة المنتجاتإطلاق م - 

  .أدوات التسيير
  .تغطية أوسع لإحتساجات الزGئن - 
  .تطهير المحافظو  تطوير نشاطات السوق - 
  .مؤسسات مالية متخصصةو  إثراء الوسط البنكي الوطني بدخول بنوك جديدة خاصة - 

لحوار شديدو  ح البنكيلم يزل الإصلاو  لعدة سنوات ، رفع أداء المنظومة المصرفية، موضوعا 
تشكيله أو  خلص إلى ضرورة إعادة هيكلة القطاع، إعادةو  متعدد الأبعاد، أكد كل مرةو  حاد

لحالية كسبيل وحيد لإنجاح الإصلاح البنكي تحقيق منظومة مصرفية و  خوصصة البنوك العمومية ا
  .إلى تكثيف المنافسة بين مؤسساaاو  رفع أدائهاو  فعالة تسعى إلى تحسين جودة خدماaا

  : عناصر هي إذ يتطلب وضع البنوك في محيط تنافسي تميزه
  .تشجيع ظهور منتجات بنكية جديدةو  ذلك بفتح القطاعو  تنظيم المنافسة بين البنوك، - 
 وميةالاستثمار في القطاع البنكي، لأن النظام المصرفي الجزائري تغلب عليه البنوك العم - 
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  .يبقى نشاط البنوك الخاصة محدوداو 
حيث كانت هناك مساعي عديدة لخوصصة المؤسسات : خوصصة البنوك العمومية - 
والمتعلق Gلخوصصة 1995 اوت 26المؤرخ في  22- 95تقويم الاقتصاد، حيث صدر القانون و  العمومية

، وبعدها المرسوم 1997ثم لجنة مراقبة الخوصصة في 1996 ديسمبر21ثم إنشاء مجلس الخوصصة في 
تماشيا مع التحولات الجديدة، لهدف  22- 95لتكميل القانون  1997مارس  19المؤرخ في  12- 97

  .تفعيل سير عملية الخوصصة
طرق و  طرحت مشكلة خوصصة البنوك العمومية في الكثير من الدول، حيث هناك مساعي

الجزائرية ضرورة ملحة للقضاء على مختلفة لخوصصة البنوك العمومية، ربما تكون خوصصة البنوك 
لتجاوز عجز وظيفة الوساطة المالية التي نتج عنها عجز تمويل و  ،الاختلالات الاقتصادية

تثاقل الإجراءات، لكن هل اكتمل التحضير الفعلي و  تجاوز مرحلة البيروقراطيةو  الاستثمارات
لحل الوحيد و  الأرضية المناسبين لذلكو  توفر المناخو  لخوصصة البنوك العمومية هل الخوصصة هي ا

  رفع مستوى أداء المنظومة المصرفية ؟و  لنجاح الإصلاح البنكي، لتحديث البنوك
لحالية التي تعرفها البلاد تساعدها على التجاوب مع و  يمكننا اقتراح حلول تناسب الوضعية ا

  .الدوليو  التحولات السريعة الشاملة على الصعيدين الوطني
تطوير و  بمشاركة الرأسمال الأجنبي الذي يسمح بتنميةو  ة بترقية المساهمةدعم الشراك: أولا - 

  .اكتساب الخبراتو  القياديةو  القدرات التسييرية
  .تدقيق أحسن لميادين تدخل الدولة: ¹نيا - 
لحصول على معلومات جيدة حول تسيير : ¹لثا -  G استعمال ميكانزمات بحثة تسمح

  .هذه المنظمات
أداء و  التنظيم، لعرض خدمات بنكية ذات مقاييس دوليةو  دوات التسييرتحديث أ: رابعا - 

  .تجلب اهتمامهو  مرتفع، تنال رضا الزبون
لحل الرابع سهل المنال !تباع  ذلكو  يمكن تجسيده على مستوى مؤسساتنا المصرفيةو  يبدو أن ا

سهولة ، البنكيةجودة الخدمة : أساليب تنظيمية جديدة تتماشى مع الأهداف الجديدة، نذكر منها
  .غيرهاو  المردود الاقتصادي للمؤسسة، توصيل الخدمة المطلوبة

الاستمرار داخل محيط لا يقبل التنازلات يجب و  إذن حتى تضمن المؤسسات المصرفية البقاء
تعبئة الجهود المبذولة على كافة الجبهات لتجسيد و  ذهنيات عمالهاو  أن تحقق تحول جذري لأفكار

   :الأهداف التالية
   .تحديث أدوات العمل - 
  .استقبال الزGئنو  تحسين إطار العمل - 
نظام تحفيز يساعد على و  رفع مستوى مردود المعاونين عن طريق صيغ تكوين مختلفة - 

  . الالتزام Gلنتائج
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 إذن أصبح التفكير في أسلوب تنظيمي جديد للمؤسسات المصرفية أمر ضروري حتمي
يساعده على و  مناسب للعاملو  ل رضا الزبون Gلدرجة الأولىمستعجل، أسلوب أكثر كفاءة يناو 

للمنافسة، لا بد من  الانفتاحو  تقديم خدمات ذات جودة في أوجز وقت ممكن لأن في ظل العولمة
 الطريقةو  يترجم وقت الانتظار حينهاو  بنكية منافسةو  وجود في المستقبل القريب مؤسسات مالية

لحالية لتقديم الخدمة wروب الز  في زمن و  Gئن إلى المؤسسات المنافسة للحصول على خدمة أفضلا
فقد الزGئن يؤدي إلى ضياع فرص بيعية على المؤسسة تعكسها معدلات الإنتاجية و  قياسي وجيز،

  .تدهور أكيد في مستوى الأداء المنخفضة
 ←إشباع الزبون  ←تحسين الأداء : وهكذا يمكن تصور علاقة طردية بين الثلاثية التالية

لحصول على الخدمة المطلوبة(تقليص طابور الانتظار    ).أو تقليص زمن ا
البنكية يتطلب تغيير الأسلوب التنظيميي و  إذن خلصنا إلى أن رفع أداء المؤسسات المالية

لحالي المعمول أو تشعب ) Polyvalence(اقتراح أسلوب تنظيمي آخر يتمثل في تعدد التشعب و  به ا
لا يختص في تقديم خدمة واحدة و  نفس المنتجاتو  باك أو محطة يقدم كلالشبابيك بمعنى أن كل ش

يتجه إلى الشباك الفارغ و  أي أنّ الزبون عند دخوله المؤسسة المصرفية فهو يقف في طابور واحد
تنجزها في مرحلة و  حسب دوره مهما كانت الخدمة المطلوبة لأن الشبابيك كلها تقدم نفس الخدمات

  .واحدة
ب المتناوب أي تشعب مراكز الخدمة على تحليل نظرية صفوف الانتظار التي يرتكز الأسلو 

غالبا (بزمن {دية الخدمة و  في وحدة من الزمن) أو النظام(بمعدل وصول الزGئن الي المؤسسة  aتم
  )¹بت يفرض

يمكننا التأكيد على أن الأسلوب المتناوب المقترح هو أكثر كفاءة من الأسلوب التنظيمي 
لحالي لأنه يعكس إشباع الزبون المنتظر من �حية تقليص زمن الانتظار، إذن الطريقة التنظيمية  ا

وقت /أداء(هذا ما تعكسه العلاقة بين و  الجديدة تعمل على تحسين الأداء في المؤسسات المصرفية
  .أي الوقت اللازم للحصول على الخدمة Gفتراض ثبات وقت إنجاز الخدمة) الإنتظار

 إعادة {هيلهم للإدراكو  هو تكوين العمال المتناوب مرهون بشرط أساسي لكن الأسلوب
طريقة تقديمها لتحقيق تشعب و  التمهن على جميع المنتجاتو  السيطرة على جميع وسائل العملو 

كسب ثقتهم من خلال و  أخيرا محاولة بذل مجهود أكبر في التعامل مع الزGئن لإرضائهمو  الشبابيك
  .رفع الأداءو  التسويقي في المؤسسات المصرفية Gعتباره المصدر الأول للنجاح أساليب تدرج المفهوم

  :توصياتو  خاتمة - 8
حجر الأساس لنجاح  أن التكوين في قطاع البنوك يعتبر من خلال ما تقدم نخلص إلى

 الإصلاحات التي تمت مباشرaا منذ سنوات Gلجزائر لتحسين أداء المؤسسات المصرفية والمالية عموما
ال Gلذات لكن · في وقت أصبحت فيه السوق الجزائرية تجلب اهتمام المستثمرين الأجانب في هذا ا̄

يبدو أن رفع هذا التحدي يبقى بعيدا المنال Gلنظر إلى جملة من المعطيات أهمها عدم انشغال مسيري 
  . Gلعنصر البشري بوجه عامو  البنوك بعامل التكوين بصفة خاصة
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ارد البشرية الذي تعاني منه الجزائر بفعل عوامل متعددة منها هجرة تم إن مشكل المو 
ألف من الكفاءات عالية  300الأدمغة وحاجة الجزائريين حسب بعض الأرقام إلى تكوين 

المستوى في ا¯ال البنكي على المدى المتوسط Gلنظر إلى العجز الكبير في هذا ا¯ال والذي 
  ·يتطلب سده عدة سنوات كاملة

ذا فإن مهنيي البنوك يتوقعون حدوث ضغط على الموارد البشرية في المدى المتوسط له
بسبب فتح فروع جديدة لبنوك أجنبية يرتقب أن تستقر ببلاد� في السنوات المقبلة والتي 
أصبحت هي بذاaا تشكل منبع قلق للبنوك العمومية الجزائرية بفعل استقطاwا المتزايد 

  ·ابل حوافز مغريةللكفاءات الجزائرية مق
ولذلك يشدد بعض الخبراء في ا¯ال على أهمية إطلاق برامج تكوينية في هذا القطاع 
لتدريب الموظفين في العمل البنكي من جهة وكذا في اللغة الإنجليزية التي أصبحت لغة المال 

مح ومثل هذا التدريب لا يهدف فقط إلى تحسين الأداء اليومي للبنوك ولكن يس· العالمية
  ·خصوصا بتحسين قدرة الإطارات البنكية على تقييم المخاطر

فهذه الأخيرة وعكس ما يعتقده البعض لا تتعلق فقط بعدم قدرة الدائنين على السداد 
ولكن تتعدى ذلك إلى مخاطر من نوع آخر مثل المخاطر القانونية والمخاطر الائتمانية 

لمخاطر ذات العلاقة بتذبذب أسعار والمخاطر التشريعية ومخاطر السوق، إضافة إلى ا
  .العملات وGلكوارث وتقلب أسعار المواد الأولية

والتحكم في التقييم يمكّن البنوك بدون أدنى شك من لعب دور اكبر في الساحة 
لحلقة المفقودة في  الاقتصادية وهو المطلوب منها حاليا في الجزائر حيث أصبح ينظر إليها كا

دية Gلرغم من الوضعية المالية الجيدة التي تعرفها البلاد Gعتبار أن معادلة التنمية الاقتصا
  ·Gلمائة من خارطة القطاع البنكي 80القطاع العام مازال يشكل 

ولعل التكوين ينُظر إليه كتحد يجب رفعه من أجل أن تصبح البنوك أكثر قدرة على 
غير مربحة لاسيما إذا تعلق الأمر المبادرة وعلى تمويل المشاريع التي قد تبدو للوهلة الأولى 

  ·.بخلق مؤسسات صغيرة ومتوسطة جديدة
وإضافة إلى كون التغطية البنكية على المستوى الوطني مازالت بعيدة عن المعايير 

موقع  1300ألف نسمة حاليا يغطيها  29المتعارف عليها دوليا حيث توجد وكالة بنكية لكل 
نقائص الأخرى التي يمكن الإشارة إليها تتمثل في مؤسسة مالية، فإن ال 30مصرفي ½بع ل

والوساطة المالية  le leasing" الليزينغ"غياب التنوع في المنتجات المقدمة كالإيجار المالي 
L’intermédiation Financière .  

  : بعين الاعتبار للتوصيات التالية الأخذنلح على ضرورة , ومما تقدم
الفاعل لنجاح أي منظومة و  بشرية لأ@ا العنصر الفعالضرورة الاهتمام Gلموارد ال - 1

  . لاسيما المنظومة المصرفية
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القانونيين و  الإداريينو  التقنيينو  البنكية ضرورة الاستثمار في تكوين الإطارات –2
  . في كل العمليات البنكية الأمثللضمان التحكم 

مان عدم هروwا إلى البنوك في البنوك الوطنية لض المؤهلة الاهتمام بتحفيز الإطارات –3
  . الأجنبية التي تستقطب الكفاءات بفضل رواتبها المغرية

  "الرجل المناسب قي المكان المناسب" ترسيخ مبدأ - 4
  . الانجليزية التي تعتبر لغة المعاملات الدولية ةضرورة التحكم في اللغ –5
تأقلم مع متطلبات الرسكلة المستمرة للو  تخصيص ميزانية هامة لتكوين الإطارات - 6

  . الساحة الاقتصادية الراهنة
الانتربولوجيا لان العامل البشري و  الاجتماعو  الاستفادة من نتائج البحوث لعلم النفس - 7

  . تسييره إلى العديد من المهاراتو  تركيبة معقدة يحتاج {هيله
 . النوعية في إدارة الموارد البشريةو  إضفاء مفاهيم الجودة - 8

يزيد و  تنميته يمكن أن يحقق أهداف المنظمةو  هم استثمار إذا أُحسن إدارته الأفراد - 9
  . إنتاجيتها

 الاقتصاديةو  إن سياسات الموارد البشرية لابد أن تخُلق لإشباع حاجات الأفراد النفسية - 10
  . استغلال مهاراaمو  تشجع الأفراد على تنميةو  الاجتماعية وان بيئة العمل لابد أن aيئو 

التي نعول عليها كثيرا لرفع كفاءة  تدريب الموارد البشريةو  سياسات تنميةو  ن برامجإ - 11
أهداف المنظمة من و  لابد أن تنُفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين حاجات الأفراد أداءهو  الفرد

 .خلال عملية تكاملية تساعد على تحقيق هذا التوازن الهام
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 قلش عبد الله  و بن نافلة قدور

  الشلف جامعة حسیبة بن بوعلي  معھد العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة
 

  

  :ملخص
 ظر(تيعد العنصر البشري من أهم الموارد للمنظمات بمختلف أنواعها، ولهذا نجد معظم الن

وتعتبر التنمية  الإدارية توليه أهمية كبيرة، ابتدءا من النظرية العلمية للعمل إلى النظر(ت العصرية،
والتدريب لهذا العنصر من أساسيات النجاح للمنظمات، حيث تختلف وسائل وطرق التدريب 

 ة عن الوسائلوالتنمية من مجتمع إلى آخر ومن منظمة إلى أخرى، كما أEا تختلف الوسائل الحديث
القديمة، فالعصر الحالي بدا يتميز Pنتشار تكنولوجيا المعلومات والاتصال بمختلف أنواعها، والتي 
بدورها ساهمت في انتشار المعرفة وز(دة دورها وأهميتها، الأمر الذي غير من طبيعة وخصائص 

 ء كانت تتمثل في منتجاتالمعاملات الاقتصادية الحديثة والتي أصبحت تبنى كلها على المعرفة سوا
طة الاقتصادية  Eائية أو مواد خام أو مساعدة في نشاط المؤسسات، فز(دة دور المعرفة في الأنش
على اختلاف أنواعها وانتشارها الواسع ولد خصائص وملامح جديدة لاقتصاد مبني على المعرفة، 

المورد البشري الذي تغير  ةكبير على طبيعة وخصائص موارد المؤسسات وخاص  أثروالذي كان له 
 هيكله من هيكل مبني على القدرات البدنية والمهارات الفنية إلى هيكل مبني على القدرات الذهنية
طورات والتحد(ت التي يفرضها إقتصاد المعرفة تجد  والفكرية والمهارات العلمية، وفي خضم الت

لبشري وتغيير أساليب وأدوات المؤسسات نفسها مجبرة على إعادة صياغة وبناء هيكل موردها ا
طوير الخاصة به، فقد أصبح المورد البشري ذو  التعامل معه وخاصة فيما يتعلق rساليب التنمية والت

يجب الكفاءات والمهارات الفكرية والذهنية العالية يلعب دورا كبيرا في uهيل ونمو المؤسسات، ولهذا 
المؤسسات   رفع مساهمته وتحسين قيمة خدماته داخل تنمية ذلك المورد المحوري والاستراتيجي من أجل

  .كأساس للحفاظ على البقاء والنمو
ظل  فمن خلال هذه المداخلة سنقوم بتوضيح دور تنمية الموارد البشرية في uهيل المؤسسات في

قدرات  ، وهذا بناءا على ما يتميز به المورد البشري منةالتوجهات الاقتصادية العالمية المبنية على المعرف
طوير الدائم الذي يمكن  ذهنية وفكرية التي تمكنه من الإبداع والابتكار Pستمرار ومن ثم التجديد والت

طورات والتغيرات المتسارعة في ظل اقتصاد  المعرفة، ومن أجل المؤسسات من التكيف ومسايرة الت
 بلوغ هذا الهدف سنعمل على تحديد طبيعة وخصائص تنمية الموارد البشرية في
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طلبا�ا الأساسية، وبعدها نقوم  ظل اقتصاد المعرفة وأهميتها، ثم تحديد مفهوم uهيل المؤسسات ومت
طوير العنصر  بتحديد دور تنمية الموارد البشرية في uهيل المؤسسات Pعتبار أEا أداة لتأهيل وت

 لهذا سنعتمدو . البشري داخل المنظمات الذي يعتبر عنصر مهم ودعامة أساسية لتأهيل المؤسسات
  :على العناصر التالية في هذه المداخلة

طوير الكفاءات البشرية في - 1 ظل  تحديد طبيعة وخصائص تنمية الموارد البشرية وأهميتها في ت
  .اقتصاد المعرفة

طلبا�ا الأساسية ودور المورد البشري في ذلك - 2  .مفهوم uهيل المؤسسات ومت

 تات من خلال تنمية القدرات والمهارادور تنمية الموارد البشرية في uهيل المؤسس - 3
 . الذهنية والفكرية

  .مفهوم تنمية الموارد البشرية: أولا
ن ذكر� تحتل أهمية كبيرة أإن تنمية الموارد البشرية كما سبق و : تعريف تنمية الموارد البشرية - 1

طرة على الم وارد النادرة، ولهذا  في خضم الصراع والتنافس بين المنظمات المختلفة من أجل امتلاك والسي
طور العلمي كان من الضروري الاهتمام �ذه الموارد وتنميتها والحفاظ عليها، وخاصة في ظل  الت

وتقنيات حديثة  والتكنولوجي لأساليب التنمية والتدريب للموارد البشرية، وهذا ما ولد أساليب
لوجيا المعلومات والاتصال لكل نشاط، وقد أضفى ظهور وتوسع تكنو  يللتنمية لهذا العنصر الرئيس

طبيعة جديدة على عملية تنمية وتدريب هذا المورد من حيث الخصائص والوسائل والكيفية التي تتم 
�ا، وهنا يجدر بنا التمييز بين مفهومين، فالأول يتعلق Pلتنمية البشرية والثاني يتعلق بمفهوم تنمية الموارد 

  .البشرية
عملية توسيع "م واسع يهتم Pلعنصر البشري كانسان، فهيفأما التنمية البشرية فهي مفهو 

فحسب هذا التعريف التنمية البشرية تتناول جانبين الأول تنمية القدرات  1"القدرات والانتفاع �ا
كما  ،2كما أن التنمية البشرية تؤكد على توسيع الخيارات اللامتناهية للأفراد. والثاني الاستفادة منها

ية البشرية كمدخل استثماري لتنمية الموارد والكفاءات البشرية وهي مدخل يمكن اعتبار التنم
لاستثمار الموارد البشرية فهي جهد استثماري يرتكز على ز(دة المعارف والكفاءات لجميع أفراد 

  .3ا�تمع القادرين على العمل
تثمار الأموال في إن تنمية الموارد البشرية كمفهوم يرتكز على اس: أما تنمية الموارد البشرية

 تنمية العنصر البشري كمورد للعملية الإنتاجية، فهنا ينظر إلى الإنسان كرأس مال للعملية
عملية إعداد الفرد وتدريبه على عمل "فيمكن التعرف على تنمية الموارد البشرية على أEا . الإنتاجية

وكذلك إكسابه المعرف والمعلومات معين لتزويده Pلمهارات والخبرات التي تجعله جديرا �ذا العمل، 
فحسب هذا . 4"التي تنقصه من أجل رفع مستوى كفاءته الإنتاجية وز(دة إنتاجيته في المؤسسة

وينظر مفهوم تنمية الموارد . التعريف تكمن أدوات تنمية الموارد البشرية في التدريب وتقييم الأداء
لك مثل رأس المال المادي والأرض يقاس البشرية للإنسان كعنصر من عناصر الإنتاج مثله في ذ



   281 - 294:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 قلش عبد الله  و بن نافلة قدور

283 

كما ينظر إليها على أEا الاستخدام . 5جدواها Pلعائد الناتج عن الأموال المستثمرة في هذا ا�ال
وعلى هذا فتنمية الموارد . 6"الأمثل للموارد البشرية وإعدادها والمحافظة عليها والتدريب ورفع الكفاءة

أداء عملهم بكفاءة داخل  والمهارات للأفراد من اجل تمكينهم منالبشرية ترتكز على رفع القدرات 
العملية الإنتاجية فهي عملية استثمارية يرجى من ورائها عائد، وحتى تكون �جعة لابد من إدماج 
طها Pلأداء الفعلي واحتياجات المؤسسة، ولابد من  هذه العملية ضمن القرارات الاستراتيجية ورب

البشرية وPقي الموارد للمنظمة كما يجب أن يكون تكامل بين سياسات الموارد التكامل بين الموارد 
   .البشرية

إن الانتشار الواسع لشبكات : خصائص تنمية الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة - 2
الاتصال ونقل المعلومات أصبح يشكل فرصا هامة وكبيرة لتعليم وتدريب الأفراد في مختلف 

لما تتمتع به تكنولوجيا المعلومات والاتصال من مزا( وخصائص تجعل عملية التنمية ا�الات، وذلك 
عن طريقها متميزة وفعالة، هذا ما أ�ح أمام إدارة الموارد البشرية فرص كبيرة لإتمام عملية تنمية 

كوEا الموارد البشرية،حيث تتيح تكنولوجيا المعلومات والاتصال فرصة التنمية المستمرة والفعالة،  
متاحة ومتوفرة بخدما�ا التعليمية والتدريبية في أي مكان وزمان، فلا دور للحدود الإقليمية والعرقية 
في عملية التنمية، فكل الأفراد متساوون في فرص التدريب والتعليم أمام هذه التكنولوجيا التي 

ا المعلومات والاتصال غيرت من خصائص التعامل بين الأفراد، كما أن التنمية عن طريق تكنولوجي
تتميز بكبر سعة المحتوي العلمي وذلك لما توفره هذه الوسائل من معلومات وبرامج متنوعة وعديدة، 

 مصادر المعلوماتتوفير "وهذا ما يجعل هذا النوع من التنمية يتميز Pلكثافة والتنوع، حيث أن 
من  الوسائل التقليدية ، ومهما حاولتةالحديث لعملية تنمية الموارد البشريةالحديثة يعد أساساً  والمعرفة

تحديث مقتنيا�ا لا يمكنها الإحاطة Pلإنتاج الفكري الضخم في زمن ثورة المعلومات والاتصالات 
طرداً    . 7"الذي يتزايد الإنتاج فيه تزايداً م

و كما إEا تتميز Pلعدالة والشمولية وانخفاض التكلفة، حيث أن إمكانية أي فرد استخدام آ
المشاركة في هذه الشبكات بسهولة يتيح للجميع التعلم والاستفادة من هذه الأخيرة وPلتالي تنمية 
المهارات، كما يحقق هذا الانتشار الواسع شمولية جميع الأفراد الذي يؤدي بدوره شمولية التنمية 

لات وأماكن العمل كما أن انتشارها وتوفرها في المنازل والمح. للأفراد بمختلف أماكنهم ونزعا�م
 يخفض من التكلفة إلى أدنى حد لها، وذلك من خلال تخفيف مصاريف التنقل وتوفير وسائل تعليم

حديثة  العالمية وسيلة والاتصال فجاءت شبكات المعلومات تقليدية كالكتب وا�لات والجرائد وغيرها،
للباحث  واقع الإلكترونية التي تتيحتفتح الآفاق للباحثين للتجوال عبر العالم الإلكتروني من خلال الم

الوصول إلى مصادر معلومات حديثة ومتنوعة وعديدة عبر قواعد البيا�ت والمعلومات سواء النصية 
تدريب على وبرامج  عدا ما ينشر إلكترونياً من كتب ودور(ت ،وغير النصية والفهارس والأدلة

جغرافية أو لغوية أو  صول إليها دون حدود، لتكون بشموليتها وتنوع موضوعا�ا وسرعة الو العمل
  8.مكملة لما يجده الباحث من مصادر تقليدية في المكتبات زمنية
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كما أEا تتميز Pلاستمرارية والتجديد المستمر وذلك لتعدد وتنوع مصادر الحصول على 
مختلف رة عن البرامج والمعلومات في هذه الشبكات، والتي تعتمد على المشاركات والمبادرات الصاد

طور ومستمر  الأفراد والمؤسسات والمنظمات بمختلف أنواعها، وهذا ما يجعل محتو(�ا في تجديد وت
كل هذه الخصائص . والذي بدوره يؤدي إلى استمرارية تنمية الموارد البشرية والمتابعة المستمرة لها

طورةوغيرها من الخصائص الإضافية التي أفرز�ا التقنيات الحديثة للمعلو   مات وطرق استخدامها المت
عنصراً دائم الحركية جعلت من الإطار العام للبحث والاسترجاع للمعلومات  على التنمية البشرية

طة به كشبكات الاتصال عن بعد والبحوث في  والفاعلية مع متغيرات العناصر الأخرى المرتب
  9.مجالات علمية

لقد أصبح اهتمام المنظمات اليوم : المعرفةآليات تنمية الموارد البشرية في ظل إقتصاد  - 3
منصبا على التحكم في مصادر المعلومات والمعارف Pعتبارها أساس التنافس، ولهذا تعمل على إدارة 

طوير القدرات والمهارات الذهنية  للأفراد وتسيير راس مالها المعرفي بكفاءة، كما أEا �تم بتنمية وت
تعتبر هذه  وسائل تكنولوجيا المعلومات والاتصال حلا أفضل لأEا Pعتبارها مصدر للمعرفة، وتجد في

وسيلة فعالة  وتنوعها، فهي تعد تالشبة من أكبر الشبكات من حيث السعة السرعة في نقل المعلوما
  : 10لعملية تنمية الموارد البشرية، وهذا من خلال آليات وأساليب نذكرها فيما يلي

طيط القوى العاملة -  لنوعيات والمهارات والأعداد، وتحديد مصادر الحصول بتحديد ا: تخ
طلوبة   .على النوعيات الم

طلوبة: تعديل هيكل القوى العاملة -  طلوبة وجلب النوعيات الم  .Pلتخلص من النوعيات غير الم

بتصميم برامج التدريب، تقديم وقياس كفاءة الأداء، إعادة :uكيد هيكل المهارات الجديدة - 
طلبات العملتوزيع الأفراد على الأ  .عمال بحسب تناسب المهارات ومت

بتعديل نظم الرواتب والحوافز والمكافآت، تعديل نظم : تعديل نظم التعامل مع القوى العاملة - 
 .الاستخدام والتعاقد وشروط العمل، تعديل نظم المزا(، تعديل نظم وشروط الترقية والتنمية الوظيفية

u طور وتتجدد المؤسسات من خلال طوير والابتكار وذلك من كما تت كيد القدرات الذاتية للت
  :خلال العناصر التالية

Pلاختيار السليم، التدريب المستمر، : التنمية المستمرة لكفاءة ومهارة الموارد البشرية - 
  .التقييم الموضوعي، التعويض العادل عن الأداء

ركة في الإدارة، العمل خلق الظروف المؤدية إلى الإقدام والمبادرة بين العاملين Pلمشا - 
 .الجماعي في فرق، الوحدات المستقلة، تشجيع الابتكار

 Pلاتصالات المباشرة من خلال: تتوثيق العلاقة مع مراكز البحث والمعرفة ومصادر المعلوما - 
طوير مشتركة  .عقود، الاستفادة من خبرات الأفراد والباحثين، الدخول في مشروعات بحوث وت

 .المؤسسات مفهوم uهيل: ¬نيا
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 إن عملية uهيل المؤسسات هي عملية تستهدف رفع قدرا�ا: تعريف uهيل المؤسسات - 1
طوير المؤسسات تبعا  التنافسية وز(دة فعاليتها في إنجاز الأهداف كما �تم أيضا بعملية تكييف وت

طورات العلمية والتكنولوجية، من خلال رفع جودة العمليات وتحسين الأ داء الذي للتغيرات والت
يكون مبني على أساس تنمية المورد البشري ورفع قدراته ومهاراته، وز(دة القدرة على الابتكار 
طوير فعملية التأهيل تنبع كضرورة تفرضها التحد(ت  والإبداع الذي يكون أساس التجديد والت

طورات العلمية والتكنولوجية والت نافسية، فهي تتضمن والتهديدات البيئية الناجمة عن التغيرات والت
على  مجموعة من الإجراءات والعمليات المتكاملة والمتناسقة التي �دف إلى رفع فعالية النظام ورفع قدرته

طورات المختلفة، وعملية uهيل المؤسسات في ظل  النمو والاستمرار ومواجهة تحد(ت المنافسة والت
اكتساب رأس مال معرفي الذي يكون كسا�ا مصادر للمعرفة من خلال ا اقتصاد المعرفة تتضمن 

  .المورد البشري ذو القدرات والمهارات الفكرية والذهنية أساسه
فمن خلال ما سبق يتضح أن لعملية التأهيل : مزا( وأهمية عملية uهيل المؤسسات - 2

تحقيق  مجموعة من الأهداف والمزا( يمكن أن تحققها كما أEا تعتمد على مجموعة من الآليات والوسائل في
  :ذلك نوردها فيما يلي

التي  حيث تمكن عملية uهيل المؤسسات من إكسا�ا مزا( تنافسية: تعزيز تنافسية المؤسسات 
يمكن أن تتأتى من خلال عملية التركيز والتخصص وز(دة الخبرة وتنمية القدرات والكفاءات 

ؤسسة وذلك ما °تي من خلال البشرية، كما تمكن عملية التأهيل من رفع القدرات التنافسية للم
تنمية مواردها بشكل عام سواء كانت موارد مادية أو بشرية أو مالية أو معنوية بما تتضمنه من 

جوهر امتلاك القدرات التنافسية وأساس التفرد في ظل اقتصاد المعرفة،  معارف ومعلومات التي تعد
طاع، عن شركة، ويختلف مفهوم التنافسية Pختلاف محل الحديث فيما إذا كان . أو دولة أو ق

طاع  فالتنافسية على صعيد منشأة تسعى إلى كسب حصة في السوق الدولي، تختلف عن التنافسية لق
متمثل بمجموعة من الشركات العاملة في صناعة معينة، وها�ن بدورهما تختلفان عن تنافسية دولة 

معدلات اكبر من النمو تسعى لتحقيق معدل مرتفع ومستدام لدخل الفرد فيها، وتحقيق 
وPلإنتاج والنمو الاقتصادي، أي �تم تنافسية الدولة برفع المؤشرات الاقتصادية الكلية والمتعلقة 
التي تثبت مدى  ونسب التشغيل ومتوسط الدخل الفردي ومستوى التنمية البشرية وغيرها من المؤشرات

 .11قدرة الاقتصاد الوطني على مواجهة المنافسة العالمية

فالتنافسية على مستوى المؤسسة تعني القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات  
 بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية، مما يعني نجاحاً مستمراً لهذه

رفع  الشركة على الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة، ويتم ذلك من خلال
منافسيها  كما تعرف أيضا على أEا تميز المنظمة على. إنتاجية عوامل الإنتاج الموظفة في العملية الإنتاجية

بمركز فريد، تقديم منتج أو أكثر rسلوب يحقق ربحية أفضل، ومن المزا( التقليدية التي تعتمد عليها 
طورة وا  لحصة السوقية، المنظمات هي تقديم منتج جديد متميز وامتلاك تكنولوجيا مت
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 من خلال هذا التعريف. 12غير أن دور الموارد البشرية في تعظيم المزا( التنافسية أصبح أكثر أهمية
طة للمنظمة Pلشكل الذي  نلاحظ أن الميزة التنافسية تعني التفرد والتميز في أحد الجوانب أو الأنش

 تنشأ الميزة التنافسية من جراء امتلاك يعظم أرPحها ويحقق لها الاستفادة من مواردها المتاحة، حيث
طورة، والإبداع والابتكار بشكل مستمر، ويكون للموارد البشرية دور كبير في خلق  التكنولوجيا المت

كما تنشأ الميزة التنافسية من خلال استغلال القدرات . المزا( التنافسية وتنميتها والمحافظة عليها
طويرها والمهارات المتوفرة للمنظمة والعمل أن الميزة تتحقق  M.Porter:13وحسب  .على تنميتها وت

عندما تتوصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، 
عملية إبداع حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانياً، وبمعنى آخر بمجرد إحداث 

لتحقيق الميزة  تعريف يركز على الإبداع والابتكار كأساسنلاحظ أن هذا ال. بمفهومه الواسع
من طرف  التنافسية، والذي يمكنها من إكتشاف طرق جديدة للتنافس تختلف عن تلك المستعملة

بشكل مستمر حتى المنافسين، وتصل المؤسسة إلى ذلك من خلال تشجيعها للابتكار والإبداع 
على تلك  حيث يكون من الصعوبة بما كان المحافظة يمكنها المحافظة على تميزها عن المنافسين،

حمايتها من التقليد، وPلتالي صعوبة الحفاظ على  طرق الجديدة و الميزة التنافسية، إلا من الأساليب وال
الفكرية والذهنية للأفراد  خلال الإبداع والابتكار المستمر، والذي يكون أساسه القدرات والمهارات

ويمكن قياس تنافسية . التركيز على هذه القدرات وتنميتها والمحافظة عليهاولهذا يجب على المؤسسة 
الشركة من خلال عدة مؤشرات أهمها، الربحية ومعدلات نموها عبر فترة من الزمن، إضافة إلى 
طلب في السوق الخارجي من خلال التصدير أو عمليات التوريد  استراتيجية الشركة واتجاهها لتلبية ال

Pونميز بين . لتالي قدرة الشركة على تحقيق حصة أكبر من السوق الإقليمي والعالميالخارجي، و
الإمكانيات والموارد التي تشكل مصدر قوة القدرة التنافسية والميزة التنافسية إذ تعتبر الأولى مختلف 

وق على التنافسية فتمثل مجالات التفرد والتف للمنظمة حيث تمكنها من مواجهة المنافسة، أما الميزة
طويل ، حيث تعتبر القدرة التنافسية مصدر الميزة التنافسية إذا ما تم استغلالها  المنافسين في المدى ال
بشكل أفضل، إذن الميزة التنافسية هي نتيجة الاستغلال الامثل والمتميز للقدرات التنافسية 

بعدين البعد الأول يتعلق  فعملية uهيل المؤسسة تستهدف تعزيز ورفع تنافسيتها التي uخذ. للمنظمة
طلق عليها القدرات التنافسية والتي تتشكل نتيجة لامتلاك إمكانيات  بصادر ودعائم التنافس والتي ي
وموارد ذات فعالية عالية وأداء متميز كالموارد البشرية والمالية والمادية والمعرفية، والبعد الثاني الذي 

وهذا الذي يظهر في شكل ميزة تنافسية للمؤسسة، يتصل بكيفية التنافس والظهور في الأسواق 
   .14حيث يؤدي الاستغلال المتميز والفعال للقدرات التنافسية إلى امتلاك مزا( تنافسية

تنبع الميزة التنافسية للمؤسسة من القدرات والإمكانيات التي تمتلكها المؤسسة وكيفية 
فسي للمنظمة يتحدد من خلال بعدين اثنين استغلال وتوظيف هذه الأخيرة، ولهذا فان الأداء التنا

وهما القدرات التنافسية التي تملكها المؤسسة ودرجة فعالية الاستغلال لهذه القدرات، فإذا ما كانت 
طيع أن تحقق مركز  المؤسسة تلك قدرات تنافسية عالية ومتميزة وتستغلها استغلالا امثلا ومتميزا تست

أما إذا كانت قدرا�ا التنافسية ضعيفة . يم ولاء العملاءتنافسي قوي ولأجل طويل من خلال تدع
طويل سيكون ضعيف وذلك لان  واستغلالها غير فعال ومتميز فان مركزها التنافسي في الأجل ال
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طيع امتلاك ميزة تنافسية وقدرات في الأجل القصير ويظهر من خلال هذا أنه ليس  . المؤسسة لا تست
ط ذلك  قيع امتلاك مزا( تنافسية وأداء تنافسي فعال، ولا يتحقكل مؤسسة لها قدرات تنافسية تست

مجالات محدد والتركيز إلا من خلال الاستغلال الامثل والمتميز لتلك القدرات وتوجيهها لتدعيم 
على مواجهة تحد(ت  ومن أجل تعزيز تنافسية المؤسسات وز(دة قدر�ا. عليها في عملية التنافس

الأخيرة إلى تمكين المؤسسات من  عمليات التأهيل يجب توجيه جهود هذه المنافسة من خلال
كتساب مزا( تنافسية ورفع قدر�ا على الاستغلال الامثل لها وهذا الأمر الذي يبنى Pلأساس على ا 

طوير المورد البشري ذو الكفاءات والقدرات الذهنية والفكرية ذات القدرة  العالية على التجديد والت
إلى رفع وتعزيز تنافسية المؤسسة  وحتى تؤدي عملية uهيل المؤسسات. ظل اقتصاد المعرفة وخاصة في

  15:يمكن إتباع الإجراءات التالية
خاصة التحكم في نوعية , تكييف المؤسسات مع الظروف الحديثة للتسيير و التنظيم •

 ي يبنى على أساسالمنتوجات والخدمات، ولهذا يجب إخضاع عمليا�ا لمفهوم الجودة الشاملة الذ
 .تحسين خدمة العميل

وذلك من خلال جهود , المستخدمين المنفذين, المسيرين, تدعيم مؤهلات المديرين •
 . التنمية التي تركز على رفع قدرا�م ومهارا�م وخاصة منها الذهنية والفكرية

السعي إلى اكتساب تكنولوجية حديثة والعمل على تحقيق الر(دة في هذا الشلن من  •
 .لال تدعيم الإبداع والابتكارخ

تمكن عمليات uهيل المؤسسات من  16:تدعيم إمكانيات النمو والاستمرار للمؤسسة 
ز(دة قدر�ا على النمو والتوسع في الأسواق ومن ثم الاستمرار والبقاء قفي خضم التحد(ت 

جل التمكن من أومن  والتهديدات البيئية ومواجهتها وخاصة تلك المتعلقة Pلعولمة واقتصاد السوق،
  :تحقيق ذلك يجب أن تركز على النقاط التالية

مختلف  تحديد الاحتياجات الحقيقية للمستهلك و المنتج المحلي و الأجنبي، حيث يجب استخدام ∗
الأساليب والأدوات التسويقية التي تمكن المؤسسة من الوصول إلى المستهلك والتعرف على 

وأكثر من هذا يجب العمل قياد�ا وتنميتها، ومن ثم العمل على  احتياجاته والعمل على تلبيتها، 
 . كسب رضا العميل وتدعيم ولائه اتجاه المؤسسة

تحديد مجالات تفوق المؤسسة والتركيز عليها في عملية التنمية والتدعيم، وهذا ما يكسبها  ∗
ن تحسين الأداء القدرة العالية على خدمة العمل وتحسين خدمته من جهة ومن جهة أخرى يمكنها م

طوير  .ورفع فعاليته وز(دة القدرة على التجديد والت

العمل على تدنية التكاليف ومن خلال إجراءات إعادة هندسة الأعمال التي تؤدي إلى  ∗
 تصفية الوظائف والمصالح التي لا تكون المؤسسة بحاجة إليها، كما يجب إعادة توجيه أو خلق وظائف

 من °تيلهم دور Pلمؤسسة بدلا من اللجوء إلى عملية التسريح، وهذا ما  ومهام للأفراد الذين لم يكن
طوير المدعومة بعملية الابتكار والإبداع  .خلال عملية التجديد والت
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كسا�ا مصادر المؤسسة من توسع حصتها السوقية وا اللجوء إلى عقود الشراكة التي تمكن  ∗
 .تكنولوجية وكفاءات بشرية فعالة

تؤدي عملية uهيل المؤسسات إلى ز(دة فعاليتها وتوسيع قدرا�ا : خلق مناصب الشغل 
ونشاطها الأمر الذي يؤدي إلى خلق وظائف ومهام جديدة متبوعا ذلك بخلق مناصب شغل 

 . جديدة، وهكذا يمكن لعملية التأهيل أن توفر مناصب شغل جديدة

 ية التأهيل، يمكن من خلالما سبق يوضح أهم المزا( والأهداف التي يمكن أن تصل إليها عمل
في  عملية التأهيل تدعيم تنافسية المؤسسات بما فيها أبعادها الاثنين، كما يمكن تؤدي إلى التوسع والنمو

والغا(ت السوق كما يمكن لها أن تخلق مناصب شغل جديدة وهذا ما يؤتي من خلال توسيع نشاطها، 
الأمر الذي  التنافسي وتوسيع حصتها السوقية،هذه توفر للمؤسسات فعالية الأداء وتدعيم مركزها 

ومن ثم يؤدي إلى ز(دة ربحيتها ومبيعا�ا ورفع جودة منتجا�ا وز(دة معدلات الإبداع والابتكار، 
طور التكنولوجي والعلمي، والمساهمة أيضا في التنمية الاقتصادية والاجتماعية ومن ثم تحقيق  .المساهمة في الت

  .تنمية شاملة ومستدامة
طوير إمكانيات وموارد المؤسسات وتفعيل  أدائها كما أن عملية التأهيل �دف إلى تحسين وت

طورة  من خلال تنمية الموارد البشرية بشكل مستمر ودائم، وز(دة فرص التمويل وإكسا�ا تكنولوجيا مت
   .وحياز�ا على راس مال معرفي

ك الرئيسي لنشاط المؤسسات ومصدر يعتبر المورد البشري المحر : uهيل المورد البشري - 3  
طورات العلمية والتكنولوجية وفي خضم �ديدات وتحد(ت  لنموها وبقائها في ظل التغيرات والت
العولمة واقتصاد السوق، وذلك بما يتميز به من قدرات ومهارات تشغيلية كانت أو إنسانية أو 

طلب الاعتماد ع لة القدرات والمهارات الذهنية علمية، وخاصة في ظل اقتصاد المعرفة التي يت
والفكرية Pعتبارها لمصدر لإنتاج المعرفة والابتكار والإبداع المستمر ومن ثم القردة على التجديد 
طوير التكنولوجي والتنظيمي والإنتاجي والإداري وغيره، بما يضمن للمؤسسة القدرة على النمو  والت

ن عملية uهيل المورد البشري من إكساب الفرد والاستمرارية ويوفر لها ويدعم تنافسيتها، وتمك
مهارات و خبرات عملية وعلمية وإنسانية ورفع فعاليته وز(دة قدرته على المساهمة في التجديد 

طوير طورات التكنولوجية , والت و رفع مستواه الثقافي و جعله أكثر مرونة وتكيفا مع التغيرات والت
طا, والعلمية المتعلقة بمجال عمله القرارات التي وتمكينه من اتخاذ , ئه الفرصة لإثبات الذاتو إع

Pلانتماء إلى  السيئ الذي يبعث في نفسه روح المسؤولية و الولاء و الشعور, تحدث على مستواه
وبذلك تعتبر عملية uهيل المورد . فيدافع عن مصالحها كما يدافع عن مصالحه الخاصة, المنظمة

ل المؤسسات وPعتبار المورد الرئيسي والأساسي لاستمرارية نشاط البشري أساس ومحور عملية uهي
 المنظمة وقدراته ومهاراته أساس فعاليته، ولهذا التركيز على تنمية قدراته ومهارته

 

  .أمر مهم لاستكمال عملية التأهيل، ومن هنا تنبع أهمية تنمية الموارد البشرية في uهيل المؤسسات 
  .البشرية في uهيل المؤسسات دور تنمية الموارد: ¬لثا
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تنمية  نظرا للأهمية التي يبلغها المورد البشري في إستمرارية المؤسسات ونموها وبقائها، فان عملية
القدرات قدراته ومهارات أمر مهم لتفعيل عمليات uهيل المؤسسات، وPلنظر إلى الدور الذي تلعبه 

المنافسة في  سات وز(دة قدر�ا على مواجهة تحد(توالمهارات الذهنية والفكرية في استمرارية المؤس
طوير ومصدرا للمعرفة والإبداع والابتكار، فان  ظل اقتصاد المعرفة Pعتبارها مصدرا للتجديد والت

  .أمر مهم لتأهيل المؤسسات تالتركيز على تنمية هذه القدرات والمهارا
نظرا للدور : ظل اقتصاد المعرفة دور القدرات والمهارات البشرية في uهيل المؤسسات في - 1

الكبير الذي يلعبه العنصر البشري في العملية الإنتاجية وفي تحديد مصير المنظمة، ونظرا لز(دة أهميته 
طوير وكقوة تنافسية وكدعامة للميزة التنافسية  على المستوى الاستراتيجي للمنظمة كقوة تجديد وت

الأداء الاستراتيجي لى تحقيق ميزة تنافسية من خلال ومنشأ لها، حيث تصبح المنظمة أكثر قدرة ع
المورد يحظى Pهتمام   ، ولهذا أصبح هذا18إذ يمثل العنصر البشري رهان المنافسة. 17لمواردها البشرية

تحديد الاعتبارات  كبير من طرف الإدارة العليا ولم يعد مجرد يد عاملة بل انتقل دوره وأهميته في
طورات العلمية والتكنولوجية الاستراتيجية للمنظمة كال بقاء والنمو والقدرة التنافسية، وPلنظر إلى الت

التي حصلت وخاصة ما تعلق منها بتكنولوجيا المعلومات والاتصال، تغيرت معالم وخصائص هذا 
العنصر الهام كما تغير دوره وأهميته، وتكمن أهمية هذا المورد في القدرات والمهارات التي يمتلكها، إذ 

طيع خلق القيمة ورفع جودة الأداء، وخاصة تلك القدرات والمهارات الذهنية التي من  خلالها يست
طوير  بمختلف أنواعه، وخاصة إذا علمنا أن تمكن الأفراد من الإبداع والابتكار، المدعم للتجديد والت

طويرها في ظل اقتصاد طوير المعرفة هو الابتكار والت أساس الحفاظ على الميزة التنافسية وت جديد والت
طوير  بمختلف أنواعه، ومن اجل إيجاد المهارات والقدرات الكافية لذلك تلجا المنظمات إلى تنمية وت
قدرات ومهارات أفرادها، بمختلف وسائل التنمية المتوفرة لديها، وابرز واهم الوسائل تجد التدريب  

تحرص من خلال سياسا�ا  أصبحت المؤسساتولقد . كأداة تنمية فعالة لرفع القدرات وتنميتها
  19:التنافسية من خلال تحقيق ما يلي الهادفة إلى تنمية الموارد البشرية على تدعيم الميزة

طوير والأداء الجيد لمهام وظائفهم،  -  اختيار العاملين الذين يمتلكون القدرة على الابتكار والت
طورات العلمية والعملية من والعمل على تنمية تلك القدرات Pستمرار، من أجل تكييفها مع ال ت

  .جهة ورفع مستواها من جهة أخرى
  .إعداد العاملين للتعامل مع التكنولوجيا الحديثة للإنتاج والعمليات - 
  .تنمية الولاء والانتماء للمنظمة، من خلال الاهتمام �ذا المورد - 
 .ز(دة الإنتاجية من خلال تنمية القدرة على العمل وتدعيم الرغبة فيه - 

  
في تحقيق رضا  مإن الممارسات الجيدة للإدارة اتجاه العاملين، وتدعيمها للسلوكات التي تساعده

طباعات ذهنية ايجابية عن المنظمة في بيئة  العملاء والحفاظ عليهم ومن ثم تنمية سمعة طيبة وخلق ان
ارد البشرية وأنجعها عملها يساهم في خلق ميزة تنافسية للمنظمة ويحافظ عليها، واهم وسيلة تنمية للمو 

  .متاحة أمام إدارة الموارد البشرية هي التدريب الذي يمكنه التأثير على مختلف مؤشرات الأداء المتميز
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كما يجب التركيز على تنمية القدرات والمهارات الذهنية التي يمكن أن تكون مصدرا للإبداع 
طوير وتفعيل الأداء،  وذلك من خلال التركيز على المعلومات والابتكار ودعامة أساسية للتجديد والت

والمعارف للأفراد والاتجاهات وذلك أEا مصدرا لتنمية القدرات والمهارات في ظل اقتصاد المعرفة 
  :التي مصدر فعالية الأداء كما يبينه الشكل التالي

  المعلومات والاتجاهات والمهارات وعلاقتها Pلأداء): 1- 4(الشكل رقم 
  
  

     
    
  

  20التدريب الإداري الموجه Pلأداء - لمنظمة العربية للتنمية الإداريةا: المصدر
لقدرات والمهارات البشرية دور كبير في تعزيز تنافسية المؤسسات وتدعيم بقائها ونموها اف

جدا وتوسعا ورفع قدر�ا على مواجهة التحد(ت والتهديدات البيئية المختلفة، ولهذا يكون من المهم 
طويرها طورات والتغيرات تنميتها وت العلمية  Pستمرار بغية ز(دة فعاليتها وتكييفها مع مختلف الت

  .والتكنولوجية
كبيرة   تبلغ عملية تنمية الموارد البشرية أهمية: دور تنمية الموارد البشرية في uهيل المؤسسات - 2

الموارد تنمية  خاصة في ظل اقتصاد المعرفة، أين تكون الحاجة ماسة للابتكارات والإبداعات فتحل
طية العجز في إنتاج الابتكارات والإبداعات كأساس للتنافس والنمو، وذلك من خلال  البشرية لتغ

تنمية القدرات الذهنية والعلمية للأفراد، Pلشكل الذي يسمح لهم بتفعيل قدرا�م العلمية والفكرية، 
طوير، فإذا طاء المزيد من الأفكار والمساهمة في التجديد والت كانت تنمية الموارد البشرية تؤدي إلى   وإع

فان ارتفاع مستوى المهارات والقدرات للموارد البشرية يغني عن بعض "رفع القدرات والمهارات، 
طيع الأفراد ذوي . 21"الموارد ويزيد من حجم الإنتاج المهارات والقدرات البشرية العالية حيث يست

ومن حيث النوعية، إذ يسمح لهم  من حيث الكمية توسيع المهام والأعمال التي يمكن أن ينجزوEا
ذلك المستوى العالي من القدرات والمهارات من ز(دة السرعة في الأداء كما يسمح لهم بتأدية عدة 

 أنواع من المهام الأمر الذي يقلص حجم الحاجة إلى موارد 

 

رية تسعى إلى تمكين أخرى كان من المفروض إنجاز تلك الأعمال، فإذا كانت تنمية الموارد البش
طهم، فيمكن إبراز أهميتها وأهدافها في النقاط التالية  :الأفراد من أداء عملهم وفهم متغيرات محي

  .رفع قدرات ومهارات الأفراد في العملية الإنتاجية - 
  .تحسين أداء الأفراد ورفع إنتاجيتهم - 
  .توفير للمنظمة المهارات والقدرات اللازمة والمناسبة - 

 معلومات
  مهارات

  و
 تقدرا

 اتجاهات

 أداء
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  . الأفراد من أداء عملهم وإنجاز مهامهم بكفاءة وفعالية عاليةتمكين - 
طهم وتفسيرها -    .تمكين الأفراد من فهم متغيرات محي
طورات العلمية والتكنولوجية -    .تساعد الأفراد على متابعة ومسايرة الت
  .تحفيز الأفراد على بذل المزيد من الجهد في أداء العمل - 
  .Pلمنظمة تساهم في سد فجوة المهارات - 

من ثم تعتبر تنمية الموارد البشرية عامل أساسي لتأهيل المؤسسات، والتركيز على تنمية 
القدرات والمهارات الذهنية والفكرية يعتبر أساس ذلك في ظل اقتصاد المعرفة، وذلك لما لهذه 

طورات وزال الأخيرة من دور في uهيل المؤسسات، فان التركيز على تنميتها وتكييفها مع مختلف ال ت
  .يعتبر ضروري لفعالية عملية التأهيل ةالعلمية والتكنولوجي تتغيرا

  دور تنمية الموارد البشرية في uهيل المؤسسات
  

  
  
  
 

  
  
  
  
  

  من إعداد الباحثين: المصدر
من خلال الشكل نلاحظ أن لتنمية الموارد البشري دور كبير uهيل المؤسسات وذلك أEا 

طويرها Pستمرار �تم بتوفير الكفاءات  والقدرات البشرية المناسبة والملائمة والعمل على تنميتها وت
  الأمر الذي يؤدي إلى تحسين مؤشرات الأداء كالإنتاجية والربحية والقيمة المضافة ويحسن الجودة

ويقلل التكاليف، كما يرفع من معدلات الإبداع والابتكار ومن ثم ز(دة القدرة على التجديد 
طوير طورات والت  نتيجة لرفع القدرات والمهارات الذهنية وتكييفها Pستمرار مع التغيرات والت

العلمية والتكنولوجية، وهذا ما يعزز تنافسية المؤسسة ويزيد من قدر�ا على مواجهة تحد(ت المنافسة 
(دة إلى ز وز(دة حصتها السوقية ويدعم مركزها التنافسي نتيجة لتدعيم ولاء العميل، مؤد( ذلك 
أن تكون  فرصها في البقاء والنمو، وهذا ما يجعل عملية التأهيل فعالة في تحقيق أهدافها التي يمكن

تدعيم لعملية تنمية الموارد البشرية وذلك نتيجة التغذية العكسية أو نتيجة لتحسن مؤشرات الأداء 

 الموارد تنمية

 البشرية

 الكفاءات توفير
ذهنية  والمهارات
 فعالة وفكرية

  تدعيم تنافسية المؤسسة - 
ز$دة القدرة مواجهة التحد$ت  - 

  والتهديدات
توسيع الحصة السوقية وتحسين المركز  - 

  التنافسي

  تحسين مؤشرات الأداء - 

  ز$دة القدرة على الإبداع الابتكار - 
 جديد والتطويرز$دة القدرة على الت - 

 المؤسسات @هيل
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  .التي يمكن لها تدعيم عملية تنمية الموارد البشرية من جديد
  :الخاتمة

تبر عملية uهيل المؤسسات عملية Pلغة الأهمية من أجل تعزيز تنافسيتها وتدعيم مركزها تع
التنافسي وتفعيل أدائها، ويعتبر المورد البشري ذو الكفاءات والمهارات العالية العامل الأساسي 

 نافسيةلتحقيق ذلك، وفي ظل اقتصاد المعرفة تعتبر القدرات الذهنية والفكرية دعامة أساسية لرفع ت
المؤسسات وز(دة قدر�ا على النمو والبقاء، ولهذا فان التركيز على تنمية هذه القدرات سواء تعلق 
طوير وتجديد القدرات الحالية وتكييفها مع التغيرات  الأمر بتوفيرها من مصادر خارجية أو ت

طورات العلمية والتكنولوجي فراد المساهمة بفعالية المتعلقة بميدان عمل الأفراد، وبذلك يمكن للأ ةوالت
طوير وتجديد المؤسسة ورفع جودة الأداء، فتنمية الموارد البشرية بذلك تعد  عنصرا أساسيا في عملية ت

لمواردها البشرية،  من عملية uهيل المؤسسة، فلا يمكن الحديث عن uهيل للمؤسسات من دون تنمية
درة على خلق القيمة والمساهمة في التجديد وذلك لان المورد البشري هو المورد الوحيد الذي له الق

طوير وخلق المعرفة وز(دة عن ذلك يعتبر المحرك الرئيسي لنشاط المؤسسة ومن خلال ما سبق . والت
  :يمكن الوصول إلى النتائج التالية

المورد البشري محور عملية التأهيل المؤسسات وتنميته شرط ضروري للوصول لفعالية uهيل  - 
  .المؤسسة
نمية القدرات الذهنية والفكرية للأفراد الركيزة الأساسية لعملية uهيل المؤسسات في ظل ت - 

طوير والتجديد المستمر الذي يرتكز على الإبداع  طلب الت اقتصاد المعرفة وذلك أن هذه الأخيرة تت
طلب التنمية وا طوير والابتكار وهذا الأخير مصدره القدرات والمهارات الذهنية والفكرية التي تت لت

طورات العلمية التكنولوجية   .المستمر والتكيف الدائم مع التغيرات والت
طلب تنمية الموارد البشرية بشكل مستمر وملائم مع  -  لتمكن من uهيل المؤسسات يت

  . الظروف البيئية
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  :الهوامش
  

طية: د -  1  - الدار الجامعية الإسكندرية - اتجاهات حديثة في التنمية - عبد القادر محمد عبد القادر ع
  .49ص -2003

لتنمية البشرية الملتقى الدولي حول ا -نحو منظور متكامل لفهم التنمية البشرية -بوحنية قوي: د - 2
  .3ص -2004 -والاندماج في اقتصاد المعرفة

البشرية  الملتقى الدولي حول التنمية - إشكالية تنمية الموارد الشرية في ظل العولمة - قدي عبد ا�يد: د -  3
  .1ص -2004 -والاندماج في اقتصاد المعرفة

تقى الدولي حول التنمية البشرية والاندماج في المل - إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف - صالح مفتاح: د -  4
  .17ص - 2004 - اقتصاد المعرفة

طية: د -  5   .50ص - مرجع سبق ذكره - عبد القادر محمد عبد القادر ع
طيف: د -  6 طفي عبد الل مرجع سابق  - الحديثة تuهيل الموارد البشرية في ظل التقنيا - عزاوي أعمر، مصي
  .252ص - ذكره

  .مدى إفادة الانترنت للباحثين في مجال البحث العلمي -لمعلوماتالنادي العربي ل - 7
  .مرجع سبق ذكره -النادي العربي للمعلومات - 8
  .مرجع سبق ذكره - النادي العربي للمعلومات -  9

طيف: د -  10 طفى عبد الل   .254ص - مرجع سابق - عزاوي أعمر، مصي
مجلة العلوم  -افسية الاقتصاد الجزائريأثر الشراكة الأوروجزائرية على تن -قلس عبد الله: أ - 11

  .www.ulum.nl -2006جويلية  29العدد  -)الجندول( الإنسانية
الملتقى الدولي الأول حول  - خلق المزا( التنافسية في ظل التوجهات الإدارية الجديدة - نذير عبد الرزاق -12

  .2005/ 05/ 04، 03 - جامعة محمد بوضياف المسيلة - التسيير الفعال في المؤسسة الاقتصادية
13

 - M. Porter, "Avantage concurrentiel des Nations", Inter Edition, 
1993, p 48. 

 - )حالة ملنة عريب(التدريب كدعامة لميزة التنافسية في ظظل إقتصاد المعرفة  - عبد الله قلش - 14
طلبات نيل شهادة الماجيستير تخصص إدارة الاعمال كلية العلوم الاقتصادية   -مذكرة تخرج تدخل ضمن مت

  .2006/2007 -والتسيير Pلشلف
  .1ص , u ,2002هيل و المنافسة الصناعية, عامر يحي حسين - 15
  .03ص , نفس المرجع السابق -  16
ورقلة  المؤتمر الدولي العلمي - مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية - سناء عبد الكريم الخناق: أ -  17

  .34ص -مرجع سبق ذكره
  .234ص - مرجع سبق ذكره - المؤتمر الدولي العلمي ورقلة - زالأداء المتمي - علي عبد الله: د -  18
الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، مدخل لتحقيق الميزة  -جمال الدين محمد المرسي: د - 19

  .24ص -مرجع سبق ذكره -التنافسية
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 - سلسلة بحوث ودراسات -ب الإداري الموجه Pلأداءالتدري - المنظمة العربية للتنمية الإدارية - 20

  .19ص 2001القاهرة 
طبيعية - عدلى علي أبو طاحون: د -  21   .39ص - 2000 - جامعة المانوفية - إدارة وتنمية الموارد البشرية وال
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  جباري شوقيو  زرقین عبود
  جامعة العربي بن مھیدي  العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة كلیة

  أم البواقـي 

  

  :مقدمة
د يتسم العصر الحالي %لتفجر المعرفي والتكنولوجي وانتشار نظم الاتصالات والاستعمال المتزاي

وقد . الأمر الذي جعل العالم قرية كونية الكترونية, للحاسوب والتوسع في استخدام شبكة الانترنت
بدأت الدول تشعر %لأهمية المتزايدة للتربية المعلوماتية ولمحو أمية الحاسوب من خلال توفير بيئة 

  . ارع والتغير المستمرفي عصر يتميز %لتطور المتستعليمية وتدريبية تفاعلية تجذب اهتمام الأفراد 
إلى  ويعتبر توظيف تقنية المعلومات والانترنت في التدريب والتعليم من أهم مؤشرات تحول اOتمع

الوعي وفي نشر , لأن ذلك سيسهم في ز]دة كفاءة وفعالية نظم التدريب والتعليم, مجتمع معلوماتي
  .التي تنشدها اOتمعات في العصر الحاليو%لتالي سيسهم في بناء الكوادر المعلوماتية , المعلوماتي

طوفان المعلومات وتقدم المعرفة أن تطور أنظمتها  تأصبح لزاما على اOتمعا, وفي ظل 
حيث إن مفهوم التدريب لم يعد مفهوماً تقليدً] يقتصر على تنظيم الدورات التدريبية  التدريبية

تراتيجياً في منظومة استثمار وتنمية الموارد ساالتقليدية ومنح شهادات الاجتياز، بل أصبح خياراً 
 البشرية، وإن الإنسان لم يعد يطلق عليه اسم العامل أو الموظف، بل أصبح يطلق عليه اسم المورد

أي البشري، ولذلك يعتبر الإنسان من أهم الموارد التي تقوم عليها صروح التنمية والبناء والتنوير في 
 ولقد تسابق العلماء في تخصصات مختلفة على تعظيم. رضدولة وفي أي مكان فوق كوكب الأ

طلق عليه الاقتصاديون اسم رأس المال البشري طلق عليه المحاسبون اسم .. الإنسان، فأ كما أ
المال  أما الإداريون فقد سموا الإنسان برأس المال الذكي أو رأس المال المبدع أو رأس.. الأصول البشرية

طار هذه الت. المعرفي تقليدية،  عظيمات لقدرات الإنسان، فإن التدريب لم يعد مجرد حلقات دراسيةوفي إ
الثروة الحقيقية لكل الدول  - بدون جدال- بل هو استثمار كامل للثروة البشرية التي أضحت 

في قلب التنمية الحقيقية الشاملة، سواء %لنسبة للقطاع  - تبعاً لذلك- والشعوب وأصبح التدريب 
 . الحكوميةلعام أو القطاع الحكومي أو قطاع المنظمات غير الخاص أو القطاع ا

 وتعد شبكة الانترنت من أسرع التقنيات التي انتشرت بين سكان العالم بسرعة مذهلة
التطور الكبير في مجالي الحاسب الآلي  حيث أن. مقارنة بما سبقها من تقنيات الاتصالات

والمعاهد التدريبية بل والشركات الخاصة في والاتصالات دفع العديد من المنظمات الحكومية 
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استخدام تقنية التدريب الالكتروني في تعلم وتدريب عناصرها البشرية والاستفادة القصوى من 
وكذلك  IBM" ام.بى.اى"التقنيات والموارد البشرية المتاحة لديها، فنجد على سبيل المثال أن شركة 

لعالمية في مجال تقنية المعلومات قد استخدمتا تقنية وهما من أكبر الشركات ا CISCOشركة سيسكو 
م وفرت 2000عام مبالغ مالية كبيرة، فمثلاً في  التعليم والتدريب الالكتروني لتدريب موظفيهم ووفر�

مليون دولار من  240 مليون دولار ووفرت شركة سيسكو 350ما يقارب " ام.بى.أى"شركة 
  )1(مصاريف التدريب

كتروني أسلو% جديدا من أساليب التدريب عن بعد والذي يسخر ويعد التدريب الال
التي  تالتكنولوجيا في التعليم %ستخدام آليات الاتصال الحديثة من أجهزة الحاسوب وشبكة الانترن

تعد وسيلة نشطة وتفاعلية وعالمية لتبادل المعلومات بشكل متزايد بعد أن حولت العالم إلى قرية 
   .ال بين أفرادها رغم التباعد الزماني والمكانيالكترونية يسهل الاتص
تبرز أهمية التدريب الالكتروني كمفهوم جديد في تنمية الموارد النشرية من  :أهمية الموضوع

ومن الأهمية التي يتميز �ا الحاسوب وشبكة ، منطق التقدم العلمي والتقني لطبيعة العصر الحالي
 وتعزيز المعلومات والتكنولوجيا للحد من التخلف والأمية الانترنت من خلال نشر الوعي المعلوماتي

  . التكنولوجيا
طار العام لماهية التعليم والتدريب الالكتروني- أولا    :الإ

التي سيزيد في اOال التعليمي حول العالم يعتبر التعليم والتدريب الالكتروني من أكثر التقنيات 
. عدد مستخدمي هذه التقنية من سنة إلى أخرىويتضاعف ، استخدامها خلال السنوات القادمة

وخاصة ، العديد من المهارات التدريبية المعاصرة الانترنتالحاسب الآلي وشبكة استخدام يتيح حيث 
مهارة التجديد والتغيير والخروج من الروتين المتكرر والرتيب الذي يطغى غالباً على أدائنا التدريبي 

جد الكثير من التطبيقات للحاسوب التي تفيد في عملية يو و . داخل معامل وقاعات التدريب
  . Power Pointالتدريب ولعل من أهمها بر�مج 

التدريب الالكتروني هو عملية تدريبية �دف إلى تقديم : ماهية التدريب الالكتروني - 1 
المحتوى التدريبي من خلال أي وسيط من آليات الاتصال الحديثة من أجهزة حاسوب وشبكة 

فهو عبارة عن نظام تدريبي بين متدربين , نت لتخطي المسافة الجغرافية بين المتدرب والمدربانتر 
الوقت من أجل تمكين الأفراد من التدريب والتغلب على ظروف , ومدربين يفصلهم المكان والزمان

 وماذافهو التدريب الذي يختار فيه المتدرب متى يتدرب؟ وكيف يتدرب؟ وأين يتدرب؟ . والمكان
  .)2(يتدرب؟ ضمن الحدود الممكنة

التدريب الإلكتروني �نه العملية التي يتم فيها �يئة بيئة تفاعلية غنية %لتطبيقات كما يعرف 
المعتمدة على تقنية الحاسب الآلي وشبكاته ووسائطه المتعددة، التي تمُكن المتدرب من بلوغ أهداف 

وذلك في أقصر وقت ممكن، و�قل جهد مبذول،  العملية التدريبية من خلال تفاعله مع مصادرها،
وأيضا هو تقديم البرامج التدريبية  .تقيد بحدود المكان والزمان و�على مستو]ت الجودة من دون

والتعليمية عبر وسائط إلكترونية متنوعة تشمل الأقراص المدمجة وشبكة الإنترنت �سلوب متزامن أو 
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  . اتي أو التدرب بمساعدة مدربغير متزامن و%عتماد مبدأ التدرب الذ
شبكة محلية، الشبكة (كما يعرف على أنه أي عملية تدريبية تستخدم شبكة الانترنت 

لعرض وتقديم الحقائب الالكترونية أو التفاعل مع المتدربين سواء كان بشكل متزامن أو غير ) العالمية
  . )3(متزامن أو بقيادة المدرب أو بدون مدرب أو مزيج بين ذلك كله

وهو عبارة عن العملية التدريبية التي يكون  ،ويعتبر التدرب عن بعد احد أنواع التدرب الالكتروني  
فيها المتدرب مفصولاً أو بعيدا عن المدرب بمسافة جغرافية يتم عادة سدها %ستخدام وسائل 

تدريبية بكافة كما يمكن المتدرب من التحصيل العلمي والاستفادة من العملية ال. الاتصال الحديثة
المتدربين جوانبها دون الانتقال إلى موقع التدرب ويمكن المدربين من إيصال المعلومات والتفاعل مع 

عمله  دون الانتقال إليهم كما انه يسمح المتدرب أن يختار بر�مجه التدريبي بما يتفق مع ظروف
 عن العمل أو التخلي عن والتدريب المناسب والمتاح لديه للتدريب دون الحاجة إلى الانقطاع

طات الاجتماعية   .الارتبا
هو عملية اكتساب مجموعة من المعارف والمهارات  ،كن القول أن التدريب الالكترونييم

 والاتجاهات على فرد أو مجموعة من الأفراد %ستخدام الوسائط الالكترونية في الاتصال واستقبال
هذا النوع من التدريب  مولا يستلز  تدرب والمدرب،المعلومات واكتساب المهارات والتعامل بين الم

  .الالتقاء المكاني والزماني للمتدربين والمدرب
عن  على الرغم من وجود بعض المعوقات التي نشأت: مزا] وفوائد التدريب الالكتروني - 2

التسابق  ة، إلا أنه من المتوقع أن يشهد المستقبل حلولاً لها نتيجستخدام الانترنت في الوقت الحاضرا
وبرامج جديدة تتلافى �ا قصور الأدوات  أدواتالمحموم بين شركات البرامج الحاسوبية لتطوير 

خيار بل في التدريب أن هذا الأمر لن يكون مسألة  الانترنتلقد أثبت استخدام . والبرامج الحالية
جميع النظم  تعاني منها اليوم فالمزا] التي تمتلكها قادرة على تجاوز كثير من الصعاب التي، مسألة حتمية

  .التدريبية والمتمثلة في نقص الموارد المالية وغيرها

  :، والتي من أهمها ما يلي)4(ومن �حية أخرى تتعدد مزا] التدريب الالكتروني
تعد البرامج التدريبية عبر الشبكة ذات كلفة مناسبة للمتدربين والمدربين : انخفاض التكلفة •

طريق هذه البرامج فإنه %لإمكان تخفيض تكلفة السفر وتكلفة الكتب، مةوالمنظمات بصفة عا ،  وعن 
كما أن التكلفة التشغيلية للمؤسسات ستنخفض أيضاً نظراً لانخفاض تكلفة الصيانة والتسهيلات 

في أماكن  والازدحامالشبكة لا يحتاجون إلى الحجرات الدراسية أو التدريبية  مستخدموالمادية حيث أن 
 . عات إذا كانوا يمتلكون أجهزة حاسب موصلة %لشبكة في منازلهمالتجم

حيث تتيح الشبكة العنكبوتية آلية : » Electronic Publishing  «النشر الالكتروني  •
سهلة للنشر الالكتروني حيث %ستطاعة كل من المدرب والمتدرب ¬ليف ونشر أعمالهم في كل أنحاء 

 . ها في النقاش والاقتداء �ا ومراجعتها على الشبكةالعالم مما يمكن معه الاستفادة من

إن برامج التدريب الالكتروني يمكنها : Multiple Expertiseاكتساب خبرات متعددة  •
 الاستفادة من مزا] المصادر المتاحة على الشبكة العنكبوتية والتي وفرها خبراء من مختلف مجالات
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براء خارجيين ومحاضرين وضيوف و هذا يوفر لا شك فمجتمع الاتصال الالكتروني يضم خ، المعرفة
 . ميزة تنوع الرؤى العلمية وتنوع مصادر المعرفة والخبرة

متاحاً للدارسين والباحثين بصفة ، أصبح الوصول إلى التطورات والاكتشافات الجديدة •
 . فورية ودون عناء

وسيطاً لذا تعتبر »  Non Disciminatory  «إن بيئات التعليم الالكترونية بيئات غير مميزة  •
موقعهم  جيداً لتقديم فرص الدخول المتساوي إلى عالم المعلومات لكل المستخدمين بغض النظر عن

 . وأنواعهم وأجناسهم ولغا�م، وأعمارهم وأعراقهم، الجغرافي

حيث أن تقديم المحتوى : Friendlyتعتبر البيئات التدريبية الالكترونية بيئات صديقة  •
خلال الشبكة يساعد على خفض الأعباء الجسدية والبيئية التي تترتب على خروج  التدريبي من

 . المتدربين اليومي من منازلهم أو حتى من أماكن عملهم إلى أماكن انعقاد الدورات التدريبية

كسرت الشبكة حاجز الزمان والمكان وأصبح : التحرر من العوائق الجغرافية والزمنية •
طا¯مبمكان المتدربين من من طق زمنية متغايرة التسجيل في البرامج التدريبية المختلفة خارج أو دون ، ا

م وبذلك أ�حت الفرصة للتعاون في مجال التدريب والاستفادة من الخبرات العلمية  أن يغادروا أوطا̄
 . في الدول النامية والدول المتقدمة الأكاديميينللخبراء 

الذين أصبحوا يؤدون أعمالاً : جيه أداء المتدربينفي متابعة وتقييم وتو  الانترنتتساعد  •
متعددة تتضمن الاستعانة بمواد مرجعية الكترونية ووصلات خاصة من إنشائهم ويستخدمون عناصر 

وتقدمهم ، الوسائط في هذه التطبيقات مما يساعد في تلخيص المعلومات المتعلقة بمهارات المتدربين
، جل تراكمي للالتزامات المطلوبة والمؤداة من قبل كل متدربواهتماما�م وتطلعا�م والاحتفاظ بس

فسوف تتوفر لديهم الطاقة والوقت ، ومع تحرر المتدربين من الكم الكبير من العمل الورقي المنهك
 . الكافي لتلبية الاحتياجات الفردية المكتشفة للمتدرب

عد والتفاعل أ�حت الشبكة للمتدربين ذوي الحاجات الخاصة فرصة التدريب عن ب •
 فالمتدربين الذين لديهم إعاقات سمعية على سبيل المثال لن يتطلبوا أي، السوي مع رفقاء التدريب

مساندة سوى توفير وسيلة الوصول الملائمة للحاسب ليشعروا بعد ذلك أ¯م جزء من الجلسة 
على عكس ، هلهمكما يشعرون بتقبل الرفاق وعدم تجا،  التدريبية يشاركون في بر�مج تدريبي كامل

 . ما يحدث في الوضع التقليدي

إلا أن هناك , رغم النمو الكبير في التدريب: الفئات التي يخدمها التدريب الالكتروني- 3
 قصور في توفير التدريب لفئات متعددة في اOتمع راغبة في تطوير مهارا�ا وتقف أمامها العديد من

ف التدريب الالكتروني إلى تقديم الخدمات التعليمية و%لتالي يهد. العوائق والتي تحول دون ذلك
  :)5(ومن الفئات التي يخدمها التدريب الالكتروني, والتدريبية لتلك الأعداد الغفيرة

 .المتدربين الذي يفضلون التدريب بمفردهم في منازلهم وفقا لقدرا�م الذاتية �

 .المتدربين الانطوائيين الغير اجتماعيين أو منفتحين �
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طموحا�م والأجي � ال الأكبر سنا الذين فا�م قطار العلم والتدريب ويتطلعون إلى تحقيق 
 . دون الحاجة إلى الالتحاق بشكل مباشر %لمؤسسات التدريبية التقليدية

الفئات التي تعيش بعيدا عن مؤسسات التدريب التقليدية والتي يتم فيها التدريب  �
 . %لاتصال المباشر

 .�م العائلية وأعمالهم من الالتحاق بمؤسسات التدريب التقليديةالفئات التي تحول واجبا �

الأفراد الذين يحتاجون إلى تغيير تخصص ما أو التأهيل أو التدريب لعمل معين من أجل  �
 . مواكبة سوق العمل ومقتضيات التقدم العلمي والتكنولوجي

 .ل المعولمةخريجو الجامعات ممن يرغبون في تطوير مهارا�م بما يتفق وسوق العم �

النساء ور%ت البيوت اللواتي لا يستطعن الالتحاق %لمؤسسات التدريبية التي تتطلب  �
 . العائلية تالمواجهة المباشرة نظرا للالتزاما

 .ذوي الاحتياجات الخاصة �

حتى يمكن , المساجين الذين ليس بمقدورهم مغادرة السجن للتدريب خارج أسواره �
  .مما يساعدهم على الاندماج بسرعة في اOتمع حالما يطلق سراحهم إعدادهم إعدادا مهنيا وفكر]

 الالكتروني والتدريب دور المدرب في التعليم- 4

إن الدور الذي يضطلع به المدرب في العملية التدريبية بشكل عام دور هام للغاية لكونه  •
وبقدر ما يملك من الخبرات  .وهو مفتاح المعرفة والعلوم %لنسبة للفرد، أحد أركان العملية التدريبية

وهذا بخلاف ما ، وأساليب التدريب الالكتروني تزداد أهمية المدرب ويعظم دوره، العلمية والعملية
يظنه البعض من أن التعليم والتدريب الالكتروني سيؤدي في النهاية إلى الاستغناء عن المعلم أو 

 . المدرب

لا يحتاج إلى شيء بقدر حاجته إلى المدرب الماهر  وفي الواقع فإن التعليم والتدريب الالكتروني •
الراغب في التزود ، المتمكن من مادته العلمية، المتقن لأساليب واستراتيجيات التعليم والتدريب الالكتروني

 . المؤمن برسالته أولاً ثم �همية التعليم والتدريب المستمر، بكل حديث في مجال تخصصه

 يحتاج إلى المعلم الذي يعي �نه في كل يوم لا تزداد فيه والتدريب والتعليم الإلكتروني •
لذا فإن من المهم جداً إعداد المعلم بشكل ، خبرته ومعرفته ومعلوماته فإنه يتأخر سنوات وسنوات

 وهذا لا يمكن أن يتأتى في ظرف، جيد حتى يصل إلى هذا المستوى الذي يتطلبه التعليم الالكتروني
 . يحتاج الأمر إلى عمل دؤوب وجهد متواصل وتوعية دائمة أ]م أو أشهر معدودة بل

كما أن الأمر ليس كما يفهمه البعض من أن عدة دورات في الحاسب الآلي على بعض  •
التطبيقات يمكن أن تخرج لنا مدرً% إلكترونياً فهناك العديد من المدربين الذين يجيدون استخدام 

ير قادرين على توظيف هذه المعرفة في الممارسات الحاسب الآلي إلى درجة الاحتراف ولكنهم غ
 . وذلك بسبب غياب فلسلفة التعليم الالكتروني واستراتيجياته، العلمية
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إن المدرب لكي يصبح مدرً% إلكترونياً يحتاج إلى إعادة صياغة فكرية أولاً يقتنع من  •
طرائق التدريب التقليدية يجب أن تتغير لتكون متناسبة مع  به   الكم المعرفي الهائل التي تعجخلالها �ن 

ولابد أن يقتنع �نه لن يصنع وحيداً رجال المستقبل الذين يعول عليهم اOتمع ، كافة مجالات الحياة
 . والأمة في صنع الأمجاد وتحقيق الر]دة

إذاً لابد له من تعلم الأساليب الحديثة في التدريب والاستراتيجيات الفعالة والتعمق في  •
حتى يتمكن من نقل هذا الفكر إلى المتدربين فيمارسونه من خلال ، تطبيقها وإتقانتها فهم فلسف

 . أدوات التعلم والتدريب الالكتروني

  تقنيات الانترنت وتفعيلها في اOال التدريبي- ¸نيا
, لا يوجد تعريف كامل وشامل للانترنت يتفق عليه الجميع :تعريف شبكة الانترنت- 1

شبكة  ولكنها عبارة عن كل الشبكات الحاسوبية المحلية التي يتصل بعضها ببعض في جميع أنحاء العالم لتشكل
   .)6(واحدة ضخمة تنقل المعلومات من منطقة إلى أخرى وبسرعة فائقة وبشكل دائم متطور

  : مبررات استخدام شبكة الانترنت في اOال التدريبي- 2
  :منها, تؤكد على أهمية استخدام الانترنت في التدريب هناك العديد من الأسباب التي

 .الإنترنت مثال واقعي للقدرة على الحصول على المعلومات من مختلف أنحاء العالم �

لتزويد بمعلومات حديثة في كافة اOالات بدقة عالية وفي أقل وقت بدون عناء ا �
 . وإضاعة الوقت

 . لعالم يتمحور حول التكنولوجيات المتقدمةتحسين فرص العمل المستقبلية بتهيئة المتدربين �

 . تساعد الانترنت على الاتصال %لعالم �سرع وقت و�قل تكلفة �

 . المرونة في الوقت والمكان وإمكانية الوصول إلى عدد أكبر من المتابعين في أنحاء العالم �

 . ) CD-ROM( سرعة تطوير البرامج موازنة �نظمة الفيديو والأقراص المدمجة  �

طار المحلي �  . إعطاء التدريب الصبغة العالمية والخروج من الإ

الاعتبار عند التخطيط للتدريب بعين وهناك مجموعة من الأمور العامة ينبغي أخذها 
   :وهي الشبكي
 . ضرورة اتخاذ القرار على المستوى السياسي مصحو%ً بخطة متكاملة �

 . لم والتدريباعتبار شبكة الانترنت وسيلة أساسية من وسائل التع �

دمج النموذج التدريبي القائم على بيئة شبكات المعلومات الحديثة ضمن عملية  �
 . تطوير التدريب

 . لابد من توفير مكتبات غنية �نواع المعرفة بلغة التدريب الإلكتروني �

موفر المعلومة - فبدل أن يكون المدرب هو الكل، سيتغير دور المدرب في العملية التدريبية �
 . سيصبح موجهاً لعملية التدريب ومتدر%ً في الوقت نفسه - كم فيهاوالمتح

 . ز]دة مستوى التعاون بين المدرب والمتدرب �
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البيئة التي يوفرها التعليم الشبكي تقلل من الفروقات بين التدريب التقليدي والتدريب عن  �
 . إلى الاحتراف الاختلافبعُد وبناء عليه يتحول 

 . فالمتدرب يتعلم متى وكيفما يشاء، ة التدريبيةوجود المرونة في العملي �

طريق التوجيه الذاتي �  . تحول المتدرب من التعلم بطريقة الاستقبال السلبي إلى التعلم عن 

 . تعلم الفرد بشكل مستقل عن الآخرين يبعده غن التنافس السلبي والمضايقات �

 . ز]دة الحصيلة الثقافية لدى المتدرب �

 . وز]دة المهارات المكتسبة بدرجة ملحوظة ارتفاع مستوى التحصيل �

 . تنامي روح المبادرة واتساع أفق التفكير لدى المتدرب �

من ، كالمرض وغيره،  حل مشكلات المتدربين الذين يتخلفون عن زملائهم لظروف قاهرة �
 . خلال المرونة في وقت العملية التدريبية والتعلم

  تدريبمجالات استخدام الانترنت في التعلم وال - 3
إن إن المتتبع للتغير المستمر في تقنيات تحديث قوة وسرعة الحاسب الآلي يستطيع أن يدرك - أ

ذي أو ربما أصبح غير ، ما كان %لأمس القريب الأفضل تقنية والأكثر شيوعاً أصبح أداؤه محدوداً 
التأثير "ن والمخيف أحياً� يؤكد البعض أ، وقياساً على هذا التسارع الكبير. )Obsolet(جدوى 

  . "الحقيقي لثورة المعلومات والاتصالات يوجد أمامنا وليس خلفنا 
إن الانترنت سوف تلعب دوراً كبيراً في تغيير الطريقة التعليمية والتدريبية المتعارف عليها في - ب

طريق الفيديو التفاعلي ، الوقت الحاضر لن يحتاج المتدرب مستقبلاً ) Interactive Multimedia(فعن 
طريقة التعليم عن بعد  بواسطة ) Distance Learning(أن يقف أمام الأفراد لإلقاء محاضرته بل ستحل 
 . مدرب الكتروني و%لتالي توفر على الفرد عناء الحضور إلى مقر التدريب

بيل جيتس مدير عام شركة ، وقد علق على تطبيقات الانترنت في التعلم والتدريب- ج
طريق المعلومات السريع سوف يساعد على رفع المقاييس "...: لهمايكروسوفت العالمية بقو  فإن 

طرائق جديدة للتعلم ومجالاً  - الطريق–وسوف يتيح ، التعليمية لكل فرد في الأجيال القادمة ظهور 
وسوف يمثل التعلم %ستخدام الحاسوب نقطة الانطلاق نحو التعلم .. . أوسع بكثير للاختيار
وسوف يقوم معلمو المستقبل الجيدون بما هو أكثر من تعريف الأفراد .. . المستمر من الحاسوب

طريق المعلومات السريع فسيظل مطلوً% منهم أن يدركوا متى ، بكيفية العثور على المعلومات عبر 
 . "أو يثيرون الاهتمام، أو ينبهون، ومتى يعلقون، يختبرون

نذكر  حقق الكثير من الإيجابيات استخدام الانترنت كأداة أساسية في التعلم والتدريبإن 
  : منها

 . المرونة في الوقت والمكان - 1

 . إمكانية الوصول إلى عدد أكبر من الجمهور والمتابعين في مختلف العالم - 2

عدم النظر إلى ضرورة تطابق أجهزة الحاسوب وأنظمة التشغيل المستخدمة من قبل  - 3
 . المشاهدين مع الأجهزة المستخدمة في الإرسال

 . )Rom-CD(وير البرامج مقارنة �نظمة الفيديو والأقراص المدمجة سرعة تط - 4
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 . سهولة تطوير المحتوى التدريبي الموجودة عبر الانترنت - 5

 . قلة التكلفة المادية مقارنة %ستخدام الأقمار الصناعية ومحطات التليفون والراديو - 6

طرائق التدريب التقليدية يساعد على إيجاد قاعات تدري -7 بية مليئة تغيير نظم و
 %لحيوية والنشاط 

طار المحلي إعطاء - 8  . التدريب صبغة العالمية والخروج من الإ

سرعة التعلم وبمعنى آخر فإن الوقت المخصص للبحث عن موضوع معين %ستخدام  - 9
 . الانترنت يكون قليلاً مقارنة %لطرائق التقليدية

قضية  مختلف اOالات في أي الحصول على آراء العلماء والمفكرين والباحثين المتخصصين في - 10
 . علمية

 . سرعة الحصول على المعلومات - 11

 . وظيفة المدرب ستصبح بمثابة الموجه والمرشد وليس الملقي والملقن - 12

 . مساعدة الأفراد والمتدربين على تكوين علاقات عالمية إن صح التعبير - 13

  .» Classroom Without Walls  «إيجاد معمل أو قاعة تدريب بدون حائط  - 14

 . تطوير مهارات الأفراد على استخدام الحاسوب - 15

عدم التقيد %لساعات التدريبية حيث يمكن وضع المادة العلمية عبر الانترنت ويستطيع  - 16
 . الأفراد الحصول على عليها في أي مكان وفي أي وقت

  عوائق استخدام الانترنت في اOال التدريبي - 4
 وهذه، ت كغيرها من الوسائل الحديثة لها بعض العوائقإن المتتبع لهذه التقنية يجد أن الانترن

  : )7(العوائق إما أن تكون مادية أو بشرية أو غيرها وأهم العوائق هي ما يلي
في تعد التكلفة المادية المطلوبة لتوفير خدمة الانترنت أحد الأسباب الرئيسة : التكلفة المادية �

والمتتبع  ,ة يحتاج لخطوط هاتف بمواصفات معينةالشبك هذلك أن ¬سيس هذ, عدم استخدام الانترنت
الصناعية  ولعل الاتصال المباشر عبر الأقمار, لواقع الانترنت يجد أن التكلفة المادية تقل يوما بعد يوم

 .يكون أحد الحلول لهذه المشكلة

من المشكلات التي تواجه مستخدمي الشبكة كثرة الانقطاع أثناء : المشكلات الفنية �
 ةولعل الاتصال المباشر عبر الأقمار الصناعية والخبرة المكتسب. تصفح لسبب فني أو غيرهالبحث وال

 .تكون سببا في حل ذلك

%لرغم من أن تطبيقات الانترنت في المصانع : اتجاهات المدربين نحو استخدام التقنية �
والتدريب أقل من والغرف التجارية والأعمال الإدارية يزداد توسعا إلا أن استخدامها في التعليم 

 . المتوقع ويسير ببطء شديد عند المقارنة بما ينبغي أن يكون

من المعلوم أن الوقت المحتاج للحصول على الصوت أو الصورة أو الملفات : الوقت �
 ذلك أن معظم الحاسبات تستخدم, الكبيرة هو أضعاف الوقت المحتاج للحصول على نص كتابي

وهذه السرعة لا تنقل الملفات بسرعة فائقة وهذا قد يؤدي , بت 56ذا السرعة ) Modem(الموصل 
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عبر الأقمار الصناعية  Receiverلكن ظهور موصلات ومستقبلات , إلى اتجاه سلبي نحو الانترنت
 .سوف يساعد في تخطي هذه المشكلة

 . عدم المصداقية في تقييم المتدربين عبر الانترنت �

 في المؤسسات والمنظمات عوائق تطبيق التدريب الالكتروني - ¸لثا

كثيراً ما تتصدر تكاليف التدريب الالكتروني المرتفعة قائمة العوائق التي تحول دون تطبيقه في  
فهل هذه مثلاً عقبة حقيقية ؟ وهل يمكن التغلب عليها ؟ وكيف ، المنظماتالمؤسسات و كثير من 

 يمكن تخفيض هذه التكاليف؟

يب الالكتروني مسألة نسبية تتأثر بعدة عوامل من أهمها إن مسألة تكاليف تنفيذ مشاريع التدر 
 : )8(ما يلي

وهذا الأمر تستوي فيه : مبالغة الشركات المتخصصة والمنفذة للمشروع في الأسعار- 1
 وللأسف فإن هذا المسلك تتبناه، أو الشركات المنتجة للبرمجيات، الشركات المنفذة للبنية التحتية

ويرجع ذلك إلى غياب معظم السياسة التسويقية الجيدة ، لم يكن كلهامعظم الشركات العربية إذا 
فحينما نجد بر�مج أو تطبيقاً من إنتاج شركة عربية تتجاوز تكلفته ، التي تتمتع �ا الشركات الأجنبية

المائة ألف وحدة نقدية عربية نجد نفس التطبيق ونفس البر�مج من إنتاج شركة أجنبية لا يتجاوز 
مع فارق الجودة في المنتج والدعم الفني له والتطوير والإصدارات المتعددة لصالح ، دولار الخمسمائة

  . المنتج الأجنبي
فشركات التقنية خبرا�ا في مجال  :عدم تقدير الشركات التقنية لاحتياجات المنظمة- 2

 لديها الخبرة وأيضاً فالمنظمة ليس، فهي لا تستطيع تقدير احتياجات المنظمة، الأعمال ضئيلة جداً 
تنفيذ  و%لتالي تلجأ الشركات إلى التعامل معها عند، الكافية في اOال التقني لكي تحدد احتياجا�ا بنفسها

قتثقل كاهل ، كما تتعامل مع المصانع والبنوك والوزارات  - لاسيما مشاريع البنية التحتية –المشاريع 
 . المنظمة غليها المنظمة بتكاليف %هضة مقابل تجهيزات قد لا تحتاج

 
فهي لا تستطيع البحث عن : عدم وجود الخبرة اللازمة لدى المنظمات في اOال التقني- 3

البدائل أو تحديد ماهو الأنسب وغالباً ما تعتمد على نظرية الأغلى هو الأفضل والأجود دون 
ا̄ تعتمد على الأسعار المح،  دراسة وتحليل لمقدار هذه الأفضلية والجودة  لية فقط عند مقارنةكما أ

آلي  عند شراء أجهزة حاسب: وعلى سبيل المثال، المنتجات دون النظر إلى قيمتها في الأسواق العالمية
العالمية  من شركة ما على المنظمة أن تقارن الأسعار المقدمة لها مع الأسعار المحلية وكذلك مع الأسعار

  . للسلعة
والمقصود بذلك أن تلجأ المنظمة إلى الاتفاق مع  :سهااعتماد المنظمات على بناء الأنظمة بنف- 4

بينما شراء البرامج الجاهزة غالباً ، مما يعني تحملها تكاليفه %لكامل، شركة تقنية لتصميم بر�مج ما أو تطبيق
 Àنتاجتقني يقوم ما يكون أقل تكلفة ويمكن أن يدخل في هذا المعنى قيام بعض المنظمات بتوظيف كادر 

في شراء البرامج امج وبتدقيق محاسبي بسيط ستجد نفسها تنفق أضعاف ما كانت ستنفقه هذه البر 
  .�هيك عن التبعات الإدارية الأخرى التي تتبع تعيين أي موظف في المنظمة، الجاهزة
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وليس شرطاً أن تلبي النظم والتطبيقات الجاهزة احتياجات المنظمة مائة %لمائة بل يمكن التنازل 
  . تستخدم إلا بشكل ضئيل زا] مقابل تخفيض التكاليف لاسيما المزا] التي لاعن بعض الم

فبينما نجد في الدول الأجنبية دعم لا محدود  :عدم وجود دعم مادي من قبل الشركات- 5
مع  كما هي الحال–قد تصل إلى تسعين في المائة من قيمة المنتج ، للمنظمات يتمثل في منح خصومات

نجد الشركات العربية لا تقدم أي دعم يذكر وكأ¯ا في غياب �م عن دورها  - شركة مايكروسوفت
  . المنوط �ا
وإن كان هذا الشيء  :منافستها الرغبة في الر]دة ومحاولة مجارات المنظمات الكبرى أو- 6
ولكنه ليس شرطاً ألا يكون للمنظمة نصيب من التدريب الالكتروني إلا إذا وفرت كامل ، محموداً 
 والتي تملك الإمكا�ت المادية ما يمكنها من التوسع في هذا، �ت التي توفرها المنظمات الكبرىالإمكا
تتيحه  ولو رجعنا إلى تعريف التدريب الالكتروني نجد أن %ستطاعة كل منظمة أن ¬خذ منه بقدر ما، اOال

  . لها ميزانيتها ومسافة الألف ميل تبدأ بخطوة
ليف التعلم والتدريب الالكتروني تعتبر نسبية وتعتمد بشكل  تكاعوائق أن  وخلاصة القول

طريقة وخطة تنفيذ المشروع بشكل واختيار الشركات المناسبة لاسيما التي تدعم المنظمة ، كلي على 
بل من  واختيار النظم والبرامج العالمية منخفضة التكاليف أفضل ليس من الناحية المادية فقط، جيد

   .الناحية الفنية أيضاً 
  الخاتمة

كمفهوم جديد في تعليم   يعد التدريب الالكتروني أحد الموضوعات المهمة في الفترة الحالية
وأن التحول في النظام التدريبي التقليدي الحالي إلى نظام التدريب الالكتروني ، وتدريب الموارد البشرية

ط التقليدية والتفكير �نماط الأنظمة التدريبية والابتعاد عن القوالب والأنمايتطلب تخطيط وتطوير 
 جديدة وصيغ مبتكرة وأساليب حديثة من خلال البحث عن أنظمة بديلة أو

 

مساندة للأنظمة التدريبية التقليدية تنسجم وحاجات عملية التنمية وتساعد في النهوض بقطاع  
إن الحاجة ولذلك ف, التدريب، خاصة أن متطلبات المهنة تتغير %ستمرار بسبب التقنية المتقدمة

ملحة لتخطيط برامج التدريب المستمر التي تزود الأفراد %لمعلومات التي تستجد في مجالات 
تخطيط  فإن الورقة البحثية الحالية توصي بما يلي, وبناء على ما تقدم  تخصصهم وتتطلبها مهنهم

. نظمة التدريبوتطوير أنظمة التدريب الحالية و الأخذ بمنهج إدارة الجودة الشاملة في إدارة م
وتحديث عمليات الاتصال والإدارة في المؤسسة التدريبية من خلال الأخذ بمنهج المنشآت 

  ..الإلكترونية لمواكبة العصر الحالي المتميز �نه عصر المعلومات والتطور التكنولوچي المستمر
  

  وامش اله
عن  تصدر، ،القاهرة،مجلة إدارة الأعمال"فالتدريب الالكتروني من الاختلاف إلى الاحترا"محمد ندا،: راجع - )1(

  29- 24.ص ص، 2008ديسمبر ، 123العدد،، جمعية إدارة الأعمال العربية
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: على الموقع "التدريب الالكتروني وتحد]ت العصر الرقمي"هناء عبد الرحيم يماني،: راجع - )2(
www.ksu.edu.sa  

،مجلة التعليم الالكترونية،جامعة "التدريب الالكتروني وتنمية الموارد البشرية"، حسن شوقي محمد - )3(
  :على الموقع 01.ص المنصورة،العدد الرابع،

http://mansvu.mans.edu.eg/mag/show_article.php?id=44  
  : راجع كل من - )4(

 25. ص، سابق، مرجع، محمد ندا - 

 -Al -Musawi, Ali Sharaf & Abdel-Raheem Ahmed Yousif. (2004). "E -learning at 

  - Sultan Qaboos University: status and future". British Journal of Educational 

Technology, Vol. 35 No. 3 ,pp 363-367 

المنظمة العربية : القاهرة. مدخل إلى التدريب غير التقليدي: التعلم الالكتروني، الغراب إيمان محمد - 
  28.ص ،2003 لتنميةالإدارية،ل

: على الموقع ،08.ص، الالكتروني وتحد]ت العصر الرقمي التدريب هناء عبد الرحيم يماني، - )5(
www.ksu.edu.sa  

طلبة جامعة العلوم "، العمري محمد خليفة محمد - )6( واقع استخدام الإنترنت لدى أعضاء هيئة التدريس و
  .38. ص,  40ع , د الجامعات العربيةمجلة اتحا. "والتكنولوجيا الأردنية

مكتبة تربية :الر]ض). 2ط(الموسى عبد الله بن عبد العزيز، استخدام الحاسب الآلي في التعليم : راجع - )7(
  177.،ص2002، خطة التنمية السابعة. وزارة التخطيط. الغد

  29- 28.سابق، ص ص، مرجع، محمد ندا - )8(
  
  
  

       



  306 - 315:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد               

 

     مجلَّة الواحات للبحوث والدراسات 

 306 - 315) : 2009( 7 ددالع 1112 -7163ردمد  

 ghardaia.dz-http://elwahat.univ 
   

  و محمد عجیلة مصطفى بن نوي

306 

òí…b–nÓüa@ò��û½a@¿@ðŠ’jÛa@Š–äÈÛa@òîàçc@@
@@êŠíìİm@Ýj�ë@M@��bª@‰ìÄäß 

 

  2و محمد عجیلة 1مصطفى بن نوي
  كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة جامعة الأغواط1

  الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة المركز الجامعي غردایة كلیة العلوم
  الجزائر,  47000غردایة    455غردایة ص ب 2

  

  مقدمة
شهد حقل الموارد البشرية في الآونة الأخيرة اهتماما ملحوظا بشكل عام، وخاصة في الاتفاق 

المؤسسة لا يمكن الكبير على عمليات التنمية والتطوير، وهذا يرجع إلى متطلبات وقناعة الإدارة .ن 
من خلال سياسات  لأصول البشرية،أن تحقق الأهداف المرجوة من الأصول المادية دون الاهتمام @

البشرية مثل التدريب،  واستراتيجيات تتصف @لكفاءة والفعالية في كل الوظائف إدارة الموارد
  الخ...تخطيط القوة العاملة الاستقطاب والاختيار والتعيين تقييم الوظائف تحليل العمل تقييم الأداء

ن توجيه واستخدام اYهودات الإنسانية تعمل الإدارة الرشيدة على رفع كفاءة الأداء وحس
التي تبذل في المؤسسة، وتعمل على ابتكار طرق جديدة مبسطة للعمل وتحسين المعدات 
 والتسهيلات المستخدمة @لإضافة إلى تحسين العلاقات الإنسانية بين العاملين في المؤسسة وذلك

   1لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف
إذا ما  مناص لها من التفاعل الإيجابي مع الاتجاه الحديث لنظام عولمة الاقتصادأن المؤسسات اليوم لا 

أرادت البقاء والنمو والاستمرار في عالم الأعمال، فمن أوجه التحدmت والتفاعل، الاهتمام المتزايد 
 . @لعنصر البشري، وخاصة فيما يتعلق @لتدريب والتنمية الإدارية لكافة المستوmت الإدارية

  :مفاهيم وأسس –مدخل للموارد البشرية  :أولا
تعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة لتركيزها على العنصر البشري والذي 

وتنمية الموارد إن إدارة . يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر vثيراً في الإنتاجية على الإطلاق
التنظيمية،  المنظمات حيث zدف إلى تعزيز القدراتالبشرية تعتبر ركناً أساسياً في غالبية 

وتمكين الشركات من استقطاب وvهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحدmت 
. ربح للمنظمةو  فالموارد البشرية يمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهداف. الحالية والمستقبلية

. المتُوقَعو  خدام الأمثل للعنصر البشري المتوفرإن إدارة الموارد البشرية تعني @ختصار الاست
قدرات، وخبرات هذا العنصر البشري وحماسه للعمل و  على مدى كفاءة،

لذلك أهتم علماء الإدارة . تتوقف كفاءة المنظمة ونجاحها في الوصول إلى تحقيق أهدافها
نظمة من الأسس التي تساعد على الاستفادة القصوى من كل فرد في المو  بوضع المبادئ
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 الاختيار والتدريب والحوافزو  هذه الأسس تبدأ من التخطيط. خلال إدارة الموارد البشرية
  .كل ما له صلة @لعنصر البشريو  التقييمو 

هذا المدخل الذي يعتبره بعض رجال الإدارة من المداخل الأساسية للنجاح، وأن ما ينفق عليه 
   2ديدها في النتائج المتوقعة منه التي من بينها الآتيمن جهد ووقت ومال، له مبرراته التي يمكن تح

 )الإدارة والعاملين(زmدة معدل أداء الأفراد  - 1

 .كفاءة وفعالية العمليات الإنتاجية - 2

 .الجودة الشاملة في أعمال المنتظمة - 3

 .كفاءة وفعالية برامج التسويق - 4

 .ارتفاع الروح المعنوية للعاملين، ودرجة رضائهم وولائهم للمنظمة - 5

 .نخفاض معدل الغياب والتأخير ودوران العمل والشكاويا - 6

  3:المفهوم الذي حدد عناصر عملية الإدارة كما يلي* وقد قدم �يلور
 الإدارة هي التحديد الدقيق لما يجب على الأفراد عمله، ثم التأكد من أ�م يؤدون تلك

  .الأعمال .حسن وأكفأ الطرق
ل الصناعة والجهد الإنساني في شركة الحديد كما قد قام أيضا بدارسة ميدانية لمشاك

    والصلب التي كان يعمل �ا، وقدم ضمن أهم آرائه في الإدارة كتابه الذي نشره في سنة 
  ".مبادئ الإدارة العلمية" : بعنوان

Principles of Scientific Management 4: من أهم هذه المبادئ ما يلي   
إحلال ذلك و  صر العمل الذي يؤدي كل فردإيجاد طريقة علمية لكل عنصر من عنا
 محل الطرق العفوية التي كانت متبعة في السابق

اختيار وتدريب وتطوير القوة العاملة في المصنع على أسس علمية وذلك بدلا من  -
الطريقة السابقة المتمثلة في ترك العامل ليختار العمل الذي يراه وكذلك ترك العامل يدرب 

 أيضانفسه حسبما يراه هو 

خلق روح من التعاون الصادق ما بين الإدارة والعمال لضمان تنفيذ العمل وفقا  -
 للطريقة العلمية الموضوعية

تقسيم الوجبات ما بين الإدارة والعمال .نصبة متساوية كل بما يتناسب ووضعه في المنظمة  - 
 وذلك بدلا من إلقاء كل الأعباء على العاملين كما أن متبعا في السابق

   5هنا يمكن تحديد بعض العناصر الأساسية للإدارةومن 
 .هدف أو أهداف أو نتائج يراد تحقيقها - 1

 .أو كفاءات يمكن استخدامها لتحقيق تلك الأهداف أنشطة - 2

مجهود بشري يعتمد على عدد من الموارد والإمكانيات المادية في أداء الأنشطة  - 3
لمحققة للأهداف  . ا

  مجهود بشري+ أهداف + أنشطة = الإدارة  :أي أن
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وتعدد الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة يرجع إلى تعدد الأفراد المتصلين �ا هم 
أصحاب المؤسسة القوة العاملة اYتمع ككل ومهمة الإدارة هي إرضاء هؤلاء الأفراد 
والتوفيق بين هذه الأهداف بشكل عادل حتى تحافظ الإدارة على المؤسسة وتعمل على 

  .استمرارها ونجاحها
السلوك ممثلا في أنماط ( إن العنصر البشري : ويؤكد أحد الكتاب أهمية العنصر البشري بقوله
العمل  يعتبر عاملا أساسيا في تحديد نتائج) المختلفة التي تصدر عن الأفراد في المواقف المتباينة

إليه من  بواوالنشاط في مختلف اYالات الإدارية، وعلى ذلك فإن قدرة الإدارة على تحقيق ما تص
  6أهداف تتوقف جزئيا على ما تقوم به مجموعات الأفراد من تصرفات وأفعال

محل اصطلاحا حديثا والذي حل تدريجيا  Human Resourcesونجد اصطلاح الموارد البشرية 
نقطة  نتيجة توسع وعمق هذا اYال من الدراسة، وقد كانت سنة هي Personnelاصطلاح الأفراد 

لثورة التدريجية عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد وهي أكبر منظمة التحول لهذه ا
متخصصة في مجال الإدارة بتغيير المصطلح إلى إدارة الموارد البشرية ليتماش مع زmدة الأدوار 
 الإستراتيجية للموارد البشرية في المنظمات وليصبح مدير الموارد البشرية شريكا كاملا في الأعمال

  . 7لمتعلقة @لتخطيط الإستراتيجيا
ن وظائف إدارة الموارد البشرية متعددة وتختلف من منظمة لأخرى حسب طبيعة إ

العمل وحجمه والظروف البيئية الداخلية والخارجية للمنظمة، فمن بين هذه الأنشطة تحليل 
تقييم  لامة المهنيةالعمل، تخطيط الاحتياجات البشرية، الأجور والمرتبات المزاm والتعويضات الس

   .الخ....الوظائف، التدريب، تقييم الأداء
س لكل وظائف إدارة الموارد البشرية، فبعد تحديد  وتعتبر وظيفة تحليل العمل حجر الأسا
الأهداف وتحديد الأنشطة والأعمال المطلوبة لتحقيق هذه الأهداف تقوم الإدارة بعملية تحليل 

ة أولى وضرورية من أجل تحقيق المهام الوظيفية التي تقع هذه الأعمال أو هذه الأنشطة كخطو 
على عاتق إدارة الموارد البشرية بكفاءة وفعالية وقبل عملية التحليل الوظيفي هناك بعض 

   8:الخطوات الأساسية تقوم �ا الإدارة لضمان سلامة عملية التنفيذ وهي
 تحديد الطريقة التي سوف تستخدم في تحليل العمل - 1

 فراد المسؤولين عن عملية التحليل الوظيفياختيار الأ - 2

 تحديد البيا¶ت والمعلومات المطلوب توفرها - 3

 أعداد وتدريب الأفراد المسؤولين عن تحليل العمل - 4

 تعريف العاملين ببر¶مج وأهداف وأهمية تحليل العمل - 5

 عنويإقناع الإدارة العليا .همية تحليل العمل في تطوير المنظمة لضمان الدعم المادي والم - 6

 

 . ويمكننا تلخيص وتوضيح عملية تحليل العمل والوظائف الأخرى في إدارة الموارد البشرية

  العلاقة بين وظيفة تحليل العمل والوظائف الأخرى في إدارة الموارد البشرية):  (الشكل رقم 
  

 تخطيط التعيين  الاستقطاب

 الاحتياجات
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    حسن على هامان، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

  ريف محاسبة الموارد البشريةتع: ¸نيا
لمحاسبة الموارد  لمحاسبون والإداريين والسلوكيون تعريفات ومفاهيم متعددة ا البشرية وضع ا

لمحاسبي والإداري ويدخل في نطاق كل تخصص، فتعرفها جمعية  @عتبارها حقلا في الفكر ا
س  لمحاسبة الأمريكية محاسبة الموارد البشرية .�ا عملية تحديد وقيا وإمداد الموارد البشرية ا

عملية تحديد  ويمكن تعريف محاسبة الموارد البشرية .�ا 9الوحدات الإدارية المعينة �ذه المعلومات
التي تطرأ عليها  قيمة الموارد البشرية ومعرفة كيفية معالجتها، ومن ثم التعرف على التغيرات

  10ف المعينة �ذه المعلوماتلإظهار القيمة الحقيقة للأصول الإنسانية وإمداد الأطرا
لمحاسبة عن الموارد ) Flamholt(ولقد عرف  لمحاسبة عن الموارد البشرية .�ا تعني ا ا

س تكلفة لمحاسبة عن الأفراد كو�م موارد في المشروع وتقوم على قيا وقيمة الأفراد  البشرية ا
  11الموجودين �ذا المشروع

س ديناميكية من أوائل الذين كتبوا في) برومن(كما يعرفها   هذا الموضوع .�ا عملية قيا
  12العنصر الإنساني في المنظمة وإعداد التقارير اللازمة عن ذلك 

لمحاسبة الموارد البشرية  وظهر اتجاه بينهم يدعو إلى   تصميم نظم ا
Human Resource Accounting تختص بتوفير المعلومات المناسبة عن هذه الموارد 

لمحاسبية في عملية اتخاذ القرارات وقد تحدد الإطار العام لنظامألمستخدمي القوائم وال  تقارير ا
لمحاسبين ) HRA(محاسبة الموارد البشرية  في تعريف صدر �ذه الخصوص عن جمعية ا

  : ينص على ما يلي) AAA(الأمريكيين 
س البيا¶  تمجموعة من المفاهيم والمبادئ والأساليب والإجراءات تحكم عملية تحديد ثم قيا

  13المتعلقة @لموارد البشرية، وذلك بقصد إيصالها بعد ذلك للأطراف ذات المصلحة 
لمحاسبة، فينظر   وهو أول من ) ليكارت(اجتمع علماء السلوك والإدارة مع علماء ا

بحث من السلوكيين في هذا اYال غلى محاسبة الموارد البشرية، على أ�ا عملية التقدير الدقيق 
الإنساني وبينما تعتبر القوى العاملة أو التنظيم ) للأصول الإنسانية(والمستقبلية للقيمة الحالية 

 التدريب

 المرتبات نظام

 العمل تحليل

 المهنية السلامة

 الأداء تقييم

 الوظائف تقييم
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س هذه الأصول هي اYال الرئيسي لاهتمام محاسبة الموارد البشرية، إلا أن ) ليكارت( على رأ
يدخلان ضمن هذه الأصول ولاء المستهلكين والموردين المستثمرين، وسمعة المنطقة ) بورز(و

   14.في المنطقة
لمحاسبين نحو معالجة الموارد البشرية عن عدة عوامل أهمها    15:ونتج الاهتمام المتزايد من قبل ا
الأهمية المتصاعدة للمواد غير الملموسة عامة، والبشرية منها على وجه الخصوص في  - 1

هذا @لإضافة إلى النمو المضطرد في أنشطة مشروعات الخدمات كمكاتب . المشروعات الحديثة
لخ حيث تعتبر الموارد البشرية في مثل ا...مارات، ومكاتب تدقيق الحسا@ت، وشركات التأمينالاستث

 .هذه المشروعات الجزء الأهم من مواردها

 Information Systemsالاتجاه المتزايد في المشروعات الحديثة نحو تكوين نظم للمعلومات  - 2
القوى العاملة في المشروع  هدفها تزويد الأطراف ذات المصلحة، بمعلومات مناسبة حول

 .والإفصاح عما يحدث في قيمها من تغيرات

لمحاسبة من هذه العلوم السلوكية  - 3 وبذلك اكتسبت  Behavioral Sciencesانفتاح ا
لمحاسبة من هذه العلوم، كثيرا من المفاهيم التي ساهمت في تحسين في  تطوير طرقها وأساليبهاو  ا

س بشكل عام، وفي مجال الموار   .د البشرية بشكل خاصالقيا

لمحاسبين على أهمية توفير البيا¶ت المناسبة عن الموارد البشرية في  هذا ومع اتفاق ا
  :المشروع الاقتصادي، إلا أ�م يختلفون في وجهات نظرهم حيال هذه المسألة من زاويتين

لمحاسبية، أي في كيفية معاملتها في : الأولى    16.مصروفحول طبيعة هذه الموارد من الناحية ا
  .ويرى الباحث ويدعو إلى اعتبارها أصلا من أصول

س تكلفة هذه الموارد ومن ثم : والثانية أ�م يختلفون كذلك حول طرق وأساليب قيا
لمحاسبية   .حول كيفية الإفصاح عن قيمتها في القوائم والتقارير ا

  أهداف محاسبة الموارد البشرية: ¸لثا
من أدوات الإدارة هو تقديم المعلومات الصحيحة  يعتبر الهدف العام للمحاسبة كأداة

التنظيمي  –والموقوتة عن الموقف المالي والتنافسي للمنظمة، وذلك مع مراعاة الإطار البيئي 
إذ  .الذي تعمل فيه المنظمة، ولا يخرج هدف محاسبة الموارد البشرية عن جوهر ذلك –والتكنولوجي 

اتخاذ  ة عن العنصر البشري للمنظمة، مما يساعد الإدارة علىzدف هذه إلى توفير المعلومات الضروري
الموارد  القرارات السليمة فيما يتعلق بذلك العنصر كما zدف أيضا إلى جذب انتباه الإدارة إلى أهمية

س هذه الموارد وتقييمها    17.تطويرهاو  البشرية ومساعدzا في قيا
18:ةتقوم محاسبة الموارد البشرية على الأهداف التالي

   
س يعتمد عليها في معرفة تكلفة الموارد البشرية - 1  .إيجاد طرق قيا

 .وضع التقارير المالية الصحيحة على نشاط المؤسسة - 2

 .تقييم الإدارة بطريقة سليمة وأكثر كفاءة - 3
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إصدار القرارات المالية السليمة عن المؤسسة سواء بواسطة الإدارة أو بواسطة  - 4
 .الأشخاص الخارجيين المعنيين

 .توفير معلومات عن كفاءة المديرين عن استخدام أصول المؤسسة البشرية - 5

 .تنسيق استخدام كافة الموارد في المؤسسة سواء أكانت طبيعية أو مالية أو بشريةو  تنظيم - 6

س سليم - 7  .إجراء المقار¶ت بين المشروعات المتنافسة على أسا

البشرية بصورة أكثر  الرقابة على استخدام المواردو  مساعدة الإدارة في التخطيط -8
  .فاعلية

لمحاسبة الموارد البشرية لمحاسبة الأمريكية ثلاثة أهداف رئيسية  كما   وقد حددت جمعية ا
  19:يلي

س -1 معايير و  أي تقدير تكلفة وقيمة العنصر البشري، @ستخدام طرق ونماذج: القيا
 .موضوعية

لمحاسبي الملائم للاستفادة من او  :التطبيق - 2  .لمقاييس الموضوعةيعني تصميم النظام ا

 وتتضمن تحليل أثر محاسبة الموارد البشرية على التنظيم الإنساني: النتائج الإنسانية - 3
 .للمنظمة، من حيث اتجاهات العاملين وسلوكهم وأدائهم

القوى  ومن ثم فإن محاسبة الموارد البشرية تسهم في تحقيق هدف أشمل وهو كفاءة استخدام
الأصول  يل العمل المباشر، فحيث أ�ا تتعامل مع قيمة الاستثمار فيالعاملة المتاحة، وتقيم وتحل

الإنسانية والنتائج الاقتصادية، كما أ�ا تساعد الإدارة على اتخاذ القرار السليم و@لأخص على 
حسن اختيار الأفراد المتميزين والملائمين، وتدريبهم وتحفيزهم والاستفادة من طاقاzم وقدراzم 

لحد الذي يحقق مصالح هؤلاء الأفراد إلى جانب مصلحة العمل وعلى ذلك فمن وجهودهم إلى ا
لمحاسبة الموارد البشرية وتصميم وتدقيق النظام  الأهمية بمكان رسم إطار فكري أو فلسفي 

لمحاسبي الذي يوفر البيا¶ت الدقيقة لاتخاذ القرارات  الملائمة وإجراء البحوث التطبيقية ا
  .ومردودية محاسبة الموارد البشرية العوامل التي تحقق فعالية والميدانية للتعرف على

  فروض محاسبة الموارد البشرية: رابعا
  20:تقوم محاسبة الموارد البشرية على الفروض الأربع التالية

إن الأفراد العاملين لدى المؤسسة : إن الأفراد ذو قيمة كموارد بشرية للمؤسسة - 1
للمؤسسة  ث أن الأفراد قادرون على إعطاء خدماتيعتبرون ذو قيمة كمورد للمؤسسة، حي

سواء حاليا أو مستقبليا وهذه الخدمات لها قيمة اقتصادية للمؤسسة، وهنا يمكن أن نقول أن 
 .الأفراد يعتبرون موارد للمؤسسة بسبب خدماzم الحالية والمستقبلية

 : أن قيمة الموارد البشرية تتأثر ينمط الإدارة الموجودة في المؤسسة - 2

إن قيمة الأفراد كموارد للمؤسسة تتأثر @لطريقة التي تقيم �ا إدارة هؤلاء الأفراد 
لمحافظة عليها نتيجة للتصرفات الإدارية التي  فيمكن زmدة قيمة موارد المؤسسة البشرية أو ا
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 تتخذها تجاه هؤلاء، فمثلا يمكن زmدة قيمة الموارد البشرية عن طريق زmدة الكفاءة بواسطة
 .يف الدورات التدريبية للعاملين مما ينعكس إيجابيا على زmدة الإنتاجيةتكث

 : ضرورة وجود معلومات عن محاسبة الموارد البشرية - 3

الأفراد  إن وجود معلومات عن قيمة الموارد البشرية @لمؤسسة ضروري من أجل إدارة
هات داخلية كالإدارة بكفاءة وفاعلية @عتبارهم أهم مورد، لذلك فإن هذه المعلومات تفيد ج

التي سوف تسعى إلى تنمية الأفراد العاملين لديها وتوزيعهم على العمل ووضع نظام للأجور 
والحوافز مما يساعد على زmدة قيمة الموارد البشرية، و@لتالي زmدة الإنتاجية، كما أن هذه 

وفر لديها أفراد المعلومات تفيد جهات خارجية كالمستثمرين والمقرضين فالمؤسسة التي يت
عاملين متميزين ذو كفاءة ومهارة عالية، تحقق في الغالب أرقام ربح مرتفعة عن نظيراzا من 

 .المؤسسات التي يقل فيها مستوى كفاءة أفرادها العاملين

لمحاسبون أنه : إن العنصر البشري يعتبر أحد أصول المؤسسة - 4 وبناء على هذا يزعم ا
العنصر البشري، حيث أنه يعطي للمؤسسة منافع اقتصادية يمكن تطبيق مفهوم الأصول على 

21.)مورد اقتصادي يعط منفعة مستقبلية( ويمكن تقدير قيمته 
  

هي   نجد أيضا من أهم الفروض التي قامت عليها محاسب الموارد البشرية في نظر المفكرين 
22:كما يلي

   
 .العنصر البشري يعتبر موردا من موارد المنظمة - 1

 .هوم الأصول على العنصر البشرييمكن إطلاق مف - 2

 .إن استخدام الأصول الإنسانية يتضمن تكلفة اقتصادية تتحملها المنظمة - 3

 .إن قيمة الأصول الإنسانية تتأثر @لنمط القيادي للإدارة - 4

لمحاسبة الموارد البشرية - 5  .هناك حاجة ا

لمحاسبي قد تطور جنبا إلى جنب مع الفكر  الإداري حتى وهكذا كما رأينا سابقا أن الفكر ا
وصل وانتهى @لنمط الإداري الفعال الذي بدأ يلقي مسؤولية زmدة قيمة الموارد البشرية على 

وهي الثقة  –الإدارة من خلال مراعاة أركان القيادة الأساسية نجاة سلوكها مع العناصر البشرية 
العنصر البشري، وما  والمهارة والمودة في العلاقات أن المؤسسة التي لها ميزة تنافسية مصدرها

  23:يملكه من مهارات فكرية وإنسانية وفنية، تستطيع أن تحقق الآتي
 . ضمان النجاح صناعة القرار وتنفيذه - 1

 . كفاءة وفعالية العمليات الإنتاجية - 2

 .دقة تحليل الفرص والتهديدات الحالية والمتوقعة في بيئة العمل - 3

 .التكيف والتفاعل الإيجابي مع التطور التكنولوجي - 4

لمحققة تستطيع المؤسسة أن تضمن مركز تنافسي مرموق، إ ن من خلال هذه النتائج ا
، وزmدة في الحصة السوقية، التي تعتبر إحدى مقاييس تقييم أداء المنظمات في تحقيق أهدافها

  .والتي من أهمها هدف البقاء والنمو في السوق
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  24محاسبة الموارد البشرية ومشكلات التطبيق: خامسا
لمحيطة Èمكانية اختيار صحة لازال ت فكرة محاسبة الموارد البشرية تتعثر نظرا للشكوك ا

س مدى الاستفادة من الموارد البشرية @لنسبة للفترة  الفروض التي قامت عليها ولصعوبة قيا
الواحدة على حده والفترات المستقبلة لقد كان الإنسان وسيظل حر الإدارة، من المستحيل 

 وجب استبعاد من الأصول المملوكة كما أن من الصعب ضمان ارتباطه امتلاكه و@لتالي
@لمنظمة، نظرا للديناميكية الفعالة في عالم الأعمال و@لتالي يجب استبعاده من الأصول 
التشغيلية، أضف إلى ذلك أن مشكلات التقييم المختلفة لم تترك وراءها أية فرصة توحي 

سبة الموارد البشرية، وإن كانت بعض الشركات حاولت @لتفاؤل لإمكانية تطبيق فكرة محا
س التكلفة التاريخية إلا  بمساعدة المختصين تطبيق الفكرة وتقييم الأصول الإنسانية على أسا

لمحاسبة جاءت @لمرة غير مرضية  أن النتائج وجهة نظرا العمق الفكري للجوانب المالية وا
لمحاسبية  وذلك بسبب عدم الحفاظ على العلاقات المالية والارتباطات الخاصة @لفروض ا

والدلالات والمعلومات المتفق على معانيها @لنسبة للأرصدة التي تظهر @لقوائم المالية 
وسياسات ، هذا @لإضافة إلى تصعيب مهمة المراجعة المالية والإدارية والاجتماعية .للمنظمة

لمحاسبية الراجحة وكلها من والقابلية للتطبيق، والأخذ @لقو ، الإفصاح والعلانية اعد والمبادئ ا
  .مستلزمات أي نظام أو فكر محاسبي

  :الخاتمة
إدارة الموارد البشرية .�ا جزء من الإدارة يعني بشؤون الأفراد العاملين من  كما أشر¶ سابقا،

ا لها أورد الخزامى تعريفً و  .كذلك وصف أعمالهمو  تطوير الكفاءاتو  التدريبو  التأهيلو  حيث التعيين
الخيال اللازمين للشركات لكي تتنافس في بيئة و  تنمية الأفراد الذين يمتلكون المواهبو  جذب".�ا 
فن اجتذاب العاملين "آخرون و  فيرى أ�ا كما أشار النمر Nigroأما نيجرو ". معقدةو  متغيرة

ة الملائمة من حيث zيئة الظروف التنظيميو  تطوير مهاراzم،و  تنمية قدراzمو  تعيينهمو  واختيارهم
تشجيعهم على بذل أكبر قدر ممكن من و  الكيف لاستخراج أفضل ما فيهم من طاقاتو  الكم
تخطط الاحتياجات البشرية ثم و  ذكر حنفي .�ا الإدارة التي تبحث عن الأفرادو  ".العطاءو  الجهد

بعد و  .نظام للأجور تضع هيكل أوو  تنمية المهاراتو  التدريبو  التعيينو  الاختيارو  تقوم @لاستقطاب
الأسس zدف و  استعراض المفاهيم المتعددة لإدارة الموارد البشرية نرى أ�ا سلسلة من الإجراءات

  إلى تنظيم الأفراد للحصول على أقصى فائدة ممكنة من الكفاءات البشرية

 

 يبالتدر و  التعيينو  الاختيارو  الاستقطابو  استخراج أفضل طاقاzم من خلال وظائف التخطيطو 
قامت إدارة الموارد البشرية بتبني : أهمية إدارة الموارد البشرية. المعنويةو  الحوافز الماليةو  التقويمو 

 التنظيميةهما زmدة الفعالية و  الذي يمكن أن تستفيد المنظمات من خلالهماو  مدخلين للموارد البشرية
 أهداف المنظمة نظر إلىتستطرد حسن فبدلاً من الو  .إشباع حاجات الأفراد كما أوردت حسنو 
أن تحقيق أي منهما سيكون على حساب الآخر، و  حاجات الأفراد على أ�ما نقيضين منفصلينو 
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 حاجات الأفراد يكملان بعضهما البعضو  أعتبر مدخل الموارد البشرية إن كلاً من أهداف المنظمة
معاملة الأفراد كموارد لا يكو¶ على حساب أحدهما، لذلك أظهرت الأبحاث السلوكية الحاجة إلى و 

  :منهاو  المبادئ التي يقوم عليها هذا المدخلو  ذكرت حسن الأسسو  .بدلاً من اعتبارهم عامل إنتاج
يزيد و  تنميته يمكن أن يحقق أهداف المنظمةو  الأفراد هم استثمار إذا أُحسن إدارته .
  .تهاإنتاجي

 الاقتصاديةو  الأفراد النفسية سياسات الموارد البشرية لابد أن تـُخلق لإشباع حاجاتإن  .
  . الاجتماعيةو 

  . استغلال مهاراzمو  تشجع الأفراد على تنميةو  بيئة العمل لابد أن zيئ .

بين سياسات الموارد البشرية لابد أن تـُنفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن و  برامج .
   .ق هذا التوازن الهامأهداف المنظمة من خلال عملية تكاملية تساعد على تحقيو  حاجات الأفراد

   اعتبرها أصلا من أصول المؤسسةو  الأهتمام بمحاسبة الموارد البشرية .
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 ناصر مراد

  جامعة البلیدة كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة
  

 

  : المقدمة

صر الإنتاج،  يكتسي موضوع العنصر البشري في المؤسسة أهمية �لغة ، كونه يشكل أحد عنا
صة على مستوى شدة و  في ظل العولمةو . معقدفضلا عن كونه سلوك إجتماعي  تداعيا=ا خا

 الإستتثمار فيه كماو  تنمية العنصر البشريو  مما يستوجب على المؤسسة ضرورة الإهتمام، المنافسة
لات الأخرى لمحيط، تستثمر في اHا لات ا  العاملين تحسين أداءو  حتى تستطيع التكيف مع مختلف تحو

  . ترقية القدرة التنافسيةو 

يشكل أداء الفرد محصلة ، و قاس نجاح المؤسسة بقدرة العمال على تحقيق مهامهم الوظيفيةي
تسعى إدارة المؤسسة ضمان إستمرار الأداء `على قدر من و . الرغبة فيهو  تفاعل القدرة على العمل

في هذا . في هذا اHال يجب تنمية سلوك العمال قصد تحقيق أهداف المؤسسة، الفعاليةو  الكفاءة
  ؟السياق نتساءل على مدى فعالية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

صر التالية   : ولمعالجة هذه الإشكالية سنتطرق إلى العنا

لا   مفهوم تنمية الموارد البشرية: أو

صر مفهوما جديدا للتنمية فلم يعد يقتصر على التنمية الإقتصادية بل ، عرف الفكر المعا
صبح مفهوم شامل حيث أن ، صر البشري أحد أهم مواضيع هذه التنمية الشاملةيشكل العن، و أ

  . تنمية العنصر البشري هي التي تضمن نجاح التنمية الإقتصادية

  : توجد عدة تعاريف لتنمية الموارد البشرية من أهمها ما يلي

 الملبسو  تعرف تنمية الموارد البشرية أnا تتوجه إلى حاجات الناس في المأكل: التعريف الأول
من خلال ، سواعد الموارد البشريةو  فهي ترتكز على عول. الثقافةو  التربيةو  العلم والسكنو  المعاشو 

  . 1 إبداعات الأفراد الإنتاجيةو  سعيها المستمر لتفجير طاقات

يقصد بتنمية الموارد البشرية أnا زwدة عملية المعرفة والمهارات والقدرات للقوى : التعريف الثاني
لات، والتي يتم إنتقاؤها وإختيارها على ضوء ما أجري من العاملة القاد رة على العمل في جميع اHا

 . 2إختبارات مختلفة بغية رفع مستوى كفاء=م الإنتاجية لأقصى حد ممكن 
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يقصد بتنمية الموارد البشرية تحسين وتطوير أنماط سلوك الأفراد والعمل على : التعريف الثالث
الأفراد ا=م وذلك للتكيف مع الظروف المتغيرة في البيئة الخارجية، وجعل تعديل إتجاها=م ومعتقد

لاء الأفراد من  أكثر قدرة على التعامل مع تلك الظروف، وذلك �حداث التوازن بين طبيعة هؤ
  .3حيث أهدافهم ودوافعهم وقدرا=م، وبين أعمال ووظائف وأهداف المؤسسة 

وارد البشرية هي تنمية الإنسان �عتباره مورد حتى تنمية الم: أما التعريف الذي نتبناه هو
  . تتعاظم مساهمته في العملية الإنتاجية، وذلك �لتدريب وتحسين جودة حياة العمل

يوجد تداخل بين مفهوم تنمية الموارد البشرية والتنمية البشرية، حيث كلاهما يهدف إلى تنمية 
لا أن مف. الفرد بكافة أدواره مستهلكا ومنتجا هوم تنمية الموارد البشرية ينظر إلى الإنسان كعنصر إ

صر الإنتاج، مما يعني تحول الفرد إلى مدخلات ومخرجات  بينما مفهوم التنمية البشرية ينظر . 4من عنا
للإنسان أنه الهدف من تشغيل تلك الموارد ليس �عتباره ثروة بل سبب وجودها، بحيث يركز على 

ى معيشتهم المادية والمعنوية، التي تمكنهم من العمل لتدعيم مسيرة تنمية طاقات البشر، ورفع مستو 
  .التنمية، من خلال تفعيل نظم التعليم والصحة وتحقيق العدالة 

وهكذا نلاحظ أن مفهوم التنمية البشرية أوسع وأشمل، حيث يركز على أن يكون الفرد محور 
  .رد في زwدة الإنتاجالتنمية، بينما يركز تنمية الموارد البشرية على دور الف

تواجه المؤسسات العديد من التغيرات البيئية الداخلية : دوافع تنمية الموارد البشرية: �نيا
لمحافظة على بقائها، وإستمرار  والخارجية، مما يقتضي ضرورة مواكبة هذه التغيرات، حتى تستطيع ا

لات، من   . بينها تنمية الموارد البشرية نشاطها، والذي يتطلب إدارة الموارد البشرية في عدة مجا

  : توجد عدة دوافع لتنمية الموارد البشرية أهمها

صر بشرية، عارفة  - 1 تزايد مستمر في أهمية رأس المال المعرفي، أي ما لدى المؤسسة من عنا
  . 5وماهرة أو ذات جدارة بدأ يلعب الدور الأساسي في نجاح الأداء 

لمحددةتحسين مهارات الأفراد وزwدة قدر  - 2   .ا=م، ورفع مستوى أدائهم وفق معاييرالأداء ا

لمحددة لهم، وتعليمهم طبيعة الأداء المطلوب - 3    .توجيه الأفراد الجدد بشتى أنواع الوظائف ا

صل في إنتقال الوظائف من قطاع الصناعة إلى قطاع الخدمات، إذ أن  - 4 مواكبة التحول الحا
صبح يعمل % 84   . 6في قطاع الخدمات  من الأمريكيين العاملين أ

 لتغير التكنولوجي، وما يترتب عليه من تحول في أنماط الطلب على قوى العمل لصالحا - 5
  .7ذوي المهارات العالية 

=يئة الأفراد لمواجهة تحدwت العولمة، وشدة المنافسة بين السلع والخدمات، ومن ثم زwدة  - 6
لاكفأ    .الحاجة إلى العمالة ا

صبحت المؤسس - 7   .ة تبحث على العمالة التي تتصف بخصائص أساسية مثل الإبداعأ
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في  �لإضافة إلى ما سبق تشكل أهمية تنمية الموارد البشرية إحدى هذه الدوافع، وتكمن أهميتها
لات تنمية الموارد البشرية، والتدريب بشكل خاص بحيث تعد الفعالية والأداء  النتائج التي تحققها مجا

إستراتيجية إدارة المؤسسة، واللذان يتحققان عن طريق التدريب، كما أن  مطلبين أساسيين ضمن
. الحوافز المادية والمعنوية التي ترفع مستوى أداء الأفراد تزداد مع تطوير وتحديث برامج التدريب

  : 8�لإضافة إلى أهمية الوظائف التي تؤديها تنمية الموارد البشرية والتي تتمثل فيما يلي 

  ريب العاملين=يئة وتد - 

  تصميم وتنفيذ برامج للتنمية الإدارية والتنظيمية - 

  بناء فرق فعالة داخل الهيكل التنظيمي - 

  تصميم نظام لتقييم العاملين - 

  مساعدة العاملين في تطوير مهارا=م الوظيفية - 

 تتحقق تنمية الموارد البشرية من خلال عدة أساليب: مداخل تنمية الموارد البشرية: �لثا
 وآليات تندرج في الإختيار الصحيح للمدخل الذي سوف تعتمد عليه، ومن بين أهم تلك المداخل

  .نجد مدخل سلسلة المهارات والمعرفة، ومدخل تصميم العمل 

صبحت المؤسسة تولي أهمية كبيرة للمهارات والمعرفة: مدخل سلسلة المهارات والمعرفة - 1  لقد أ
  .خلال تخطيطها وإكتسا�ا وتوظيفهاتنميتها، وذلك من للموارد البشرية، لذلك تعمل على 

وذلك من خلال تقدير الإحتياجات المستقبلية للمهارات ثم : تخطيط المهارات والمعرفة - 
مقارنتها بما هو متاح لدى المؤسسة، وقد نجد فجوة في المهارات والمعرفة، وتعمل المؤسسة على تغطيتها 

لات المطلوبةتوظيفه وط معلى أساس العدد اللاز  وقد تلجأ المؤسسة إلى الحراك الداخلي من . بيعة اHا
  .خلال إنتقال الأفراد من وظيفة إلى أخرى وترقيتهم 

وذلك من خلال اللجوء إلى سوق العمل الخارجي، ومن : الحصول على المهارات والمعرفة - 
تعليم والخبرة، أو شراء بين التقنيات المستعملة نجد إستقطاب أفراد جدد على درجة عالية من ال

خدمات إستشارية �للجوء إلى الإستشاريين الخارجيين نظرا للخبرات والمهارات المتخصصة التي 
لمحاسب   .يتمتعون �ا مثل الخبير ا

وذلك من خلال التعلم، تدريب الأفراد، التطوير الإداري، برامج : تنمية المهارات والمعرفة - 
لية للتعاون مثل حلقات البحث العلمي وجماعات العمل ودوائر التدريب المهني والأشكال الداخ

  .الجودة

 بحيث تقوم المؤسسة بجني تمار جهودها في مجال التدريب : توظيف المهارات والمعرفة - 

 وإكساب المهارات، وفي هذا السياق تلجأ كل مؤسسة إلى الطريقة المثلى لتوظيف مهارات ومعرفة
  . 9مواردها البشرية وفقا لبعض الأهداف والمعايير التي تحددها 
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يشكل تصميم العمل أحد أهم المداخل لتنمية الموارد البشرية في : مدخل تصميم العمل - 2
المؤسسة، وسنستعرض ذلك المدخل من خلال دراسة علاقة تصميم العمل والأداء التنظيمي، 

  .د البشرية�لإضافة إلى الإستخدام الأمثل للموار 

صة على الكفاءة : علاقة تصميم العمل والأداء التنظيمي -  يؤثر تصميم العمل على الوظيفة وخا
 في هذا السياق يجب توفر. المطلوبة، بحيث يتوقف نجاح عملية الإستقطاب على كيفية تصميم العمل

  .ق للوظائف معلومات كاملة، وضرورة تصميم العمل أن يعكس الواقع، لذلك يجب التحليل المعم

صحيحة : إستخدام الأمثل للموارد البشريةال -  وذلك من خلال توزيع الوظائف على أسس 
 قصد الإستغلال الأمثل للخبرات والمهارات، والإستفادة من المواهب والخبرات التي تضمها الموارد

  .في هذا السياق يجب التركيز على تحسين الإختيار وتخطيط المسار الوظيفي. البشرية

  شروط فعالية تنمية الموارد البشرية : رابعا

صة فيما يتعلق �لتطور التكنولوجي الذي يؤدي  تواجه إدارة الموارد البشرية عدة تحدwت، خا
صا لعملية  إلى تغير المهارات والقدرات والكفاءات التي تحتاج إليها المؤسسة، مما يعطي طابعا خا

 .التكوين والتنمية للموارد البشرية 

 أ تنمية الموارد البشرية من رؤية مستقبلية عن قدرات الأفراد وطاقا=م الكامنة،وتنش
  : وتتطلب توفر الشروط التالية

تنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل يسمح بتحقيق التوافق بين الخصائص الفردية  - 
  .وإحتياجات النظام 

صة �دارة الموارد البشرية بكفاء -  ة عالية مع وجود متخصصين إنجاز الأعمال الخا
  .ذو خبرة عالية

: الربط بين تنمية الفرد والمؤسسة من خلال تحديد إحتياجات كل من المستوwت - 
  . 10الإستراتيجي، الإداري، العمليات، ورسم الخطط الإستراتيجية لمقابلة تلك الإحتياجات 

  . ة مواردها البشريةرؤية مستقبلية واضحة لتنمية الفرد، ومدى إهتمام المؤسسة بتنمي - 

إعتماد سياسة وتبني إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية مع مراعاة واقع التقدم التكنولوجي،  - 
  .وتوضيح الأسس المتبعة لضمان إنجاز أهداف تنمية الفرد 

لمحيط الداخلي والخارجي  -  يجب على القائم �عداد إستراتيجية لتنمية الموارد البشرية، مراعاة ا
  .سسة، وكذا الإستراتيجية العامة للمؤسسة للمؤ 

ضمان فعالية تطبيق الخطط والإستراتيجيات، وذلك بتوفر مستوى عال من الإدارة  - 
  .الإشرافية للمشاركة في مناقشة تلك الخطط 

إستمرارية إستثمار المؤسسة في الأفراد مع تمكينهم من التعلم التنظيمي الذي يسمح  - 
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توسيع الطاقات والمهارات والقدرات، مما يؤدي إلى التحسن المستمر �ستخدام أفكار جدبدة و 
  .لأداء الأفراد

تبني نظم للإختيار تقوم على إستقطاب المواهب والكفاءات العالية، والعمل على  - 
  .الإحتفاظ �م

الإستفادة من تكنولوجيا المعلومات في تنمية الموارد البشرية، من خلال تحويل بعض  - 
  .وتينية إلى عمليات آلية تتم عن طريق الحاسبات الآلية الأنشطة الر 

الإستفادة من تجارب المؤسسات الرائدة في تبني برامج وسياسات موارد بشرية متطورة مثل  - 
 .11تمكين العاملين

إن تنمية الموارد البشرية يجب أن تبدأ بتنمية وتطوير قدرات وكفاءات المديرين والمشرفين،  - 
  . 12لقيام بمهامهم على أحسن وجه حتى يتمكنوا من ا

يجب أن تلجأ المؤسسة إلى ، من أجل إنجاح نظام تنمية الموارد البشرية في المؤسسة - 
  .معرفة في الميدان و  هذا لما يتمتع به من خبرة، و الإستشاري سواء الداخلي أو الخارجي

  : الخاتمة

له مدخلات ، رة الموارد البشريةيشكل تنمية الموارد البشرية أحد الأنظمة الفرعية لنظام إدا
 تواجه المؤسسة العديد من التغيراتو . مخرجات في شكل الموارد البشرية الفعالة، و تتمثل في الأفراد
 حتى تضمن تضمن بقاءها، مما يقتضي ضرورة مواكبة هذه التغيرات، الخارجيةو  البيئية الداخلية

  . نمية مواردها البشريةذلك من خلال تبني إستراتيجية لت، و إستمرار نشاطهاو 

يجب  لهذا، و تنمية مواردها البشرية، و يتوقف نجاح المؤسسة في نشاطا=ا على ترقية معارف عمالها
صلة بقدرة ذاتية على التجديد في طرق ، و على المؤسسة الحرص على تدريب عمالها بصفة متوا

صيات التاو . الإنتاجو  العمل  : ليةلتفعيل تنمية الموارد البشرية نضع التو

  .ضرورة مراجعة برامج تنمية الموارد البشرية وفق متطلبات عالم الشغل  - 

  .ضرورة الإهتمام �لنوعية في تكوين الموارد البشرية وترقيتها  - 

تطوير مع الحرص على ، تنويع الإستثمار في مجال تنمية الموارد البشرية وفق حاجات المؤسسة - 
  .وجيطرق العمل تماشيا مع التطور التكنول

  .مناسبة لحاجا=ا من أجل ترقية معارف عمالهاو  إعتماد المؤسسة سياسة تدريبية دائمة - 

  . تحسين نوعيتهو  رفع الإنتاجو  الكفاءاتو  إنشاء نظام تحفيزي في المؤسسة لتشجيع المواهب - 

صل في تجديد طرق و  ©سيس خلاw بحث علمي -  تكنولوجي داخل المؤسسة للتفكير المتوا
  .وير نماذج الإنتاج تطو  العمل
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لمحيط كعلاقة إنتاجيةو  ضرورة التوفيق بين تنمية الموارد البشرية كقوة منتجة -    . تنمية ا
  

  الهوامش
  

براهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي، بيروت، دار النهضة العربية، حسن إ) 1(
   236، ص 2002

مراكشي محمد لمين، فعالية نظام التدريب في تنمية الموارد البشرية، دراسة حالة نفطال وحدة البليدة، ) 2(
لاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة ا   . 61، ص 2005لبليدة، رسالة الماجستير، كلية العلوم ا

حمد، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، ) 3( محمد سمير أ
  .78، ص 2009

صلاح الهيكلي، مجلة الباحث، العدد الثاني، كلية ) 4( علي عبد الله، موقع التنمية البشرية ضمن الإ
لاقتصادية، جام   .104، ص 2003عة ورقلة، الحقوق والعلوم ا

لاقتصاد والتسيير والتجارة، العدد ) 5( ،  17علي عبد الله، العولمة وإدارة الموارد البشرية، مجلة علوم ا
لاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، ص    . 47كلية العلوم ا

  . 61مراكشي محمد لمين، مرجع سابق، ص ) 6(

حمد الإبراهيم وآخرون، تنميي) 7( ة الموارد البشرية في اقتصاد مبني على المعرفة، مركز الإمارات وسف 
  . 107، ص 2004للدراسات والبحوث الإستراتيجية، أبو ظبي، 

مصطفى كامل ونفيسة محمد �شري، إدارة الموارد البشرية، مركز جامعة القاهرة للتعليم المفتوح، ) 8(
  .21، ص 2001مصر، 

خطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، رواية حسن، مدخل إستراتيجي لت) 9(
  .253، ص 2001

حمد، مرجع سابق، ص ) 10(   .81محمد سمير أ

حمد الخطيب، إدارة الموارد البشرية، مكتبة عين شمس، مصر، ) 11(   .104، ص 2002محمود أ

ولي حول دور الموارد البشرية في إدريس تواتي، تنمية القيادات الإدارية في المنظمة، الملتقى الد) 12(
لاجتماعية، الجزائر، المنعقد بتاريخ  لاقتصادية وا   . 2004جويلية  18و 17التنمية ا
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@ÝàÈÛa@Öì�@¿@@

 
 عابيخلیدة و  سردوك فاتح

 لیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریةك
 المركز الجامعي بالوادي

  

  مقدمة 
إدارة هو بروز أهمية لاثة الأخير الث قودفي الع تإدارة المنظماإن احد التطورات الهامة في 

 لع العمقاو في م ةارة الفعالة للموارد البشريدويتفق الباحثون الإداريون على إن الإ،ةير شالموارد الب
إنتاجيتها خاصة في  سينعلى النمو والازدهار وتطوير وتح المواقعيكون لها 8ثير كبير على قدرة هذه 

 . Iلطابع التنافسي الشديد يزة التي تتميبيئة العمل الحال

م على مفهوم قو الإنساني الذي ي خلكد على المدتؤ أصبحت  ةثالحدي ةالدراسات الإداري إن
التنظيمي للعاملين  كفي السلو  ييرتغ إحداثتكز أساسا على ر ي لحداث التطوير في مواقع العمإإن 

  . ة من التفاعل الاجتماعييابيجل أنماط ايكشأدائهم وت يروتطو 
 تمشكلا رية واحدة منإدارة الموارد البش ةومع تطور المنظمات الحديثة أصبحت مشكل

العاملين ر المتزايد لأهمية جهود التعامل مع مواقف واتجاهات ياف والتقدة نتيجة الاعتر يسلعصر الرئا
 ةعالي عاملة ذات كفاءة ومهارة قوى ىدارة هو الإبقاء علوهكذا أصبح الشغل الشاغل للإ

  نتجالتعاوني الم لوتتوافر لديها الرغبة للعم
  :وارد البشريةنشأة وتطور إدارة الم

أهمية ومدى .. العمل إن نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية يعود إلى بروز أهمية الدور البشري في
إدارة  ثم بقائها واستمراريتها، فنشأةُ وتطورُ  هذا الدور في تحقيق رؤية وغاkت وأهداف المنظمة، ومن

كبير داخل هذه المنظمات، فضلاً عن مدى اهتمام المنظمات بدورها ال الموارد البشرية يدلان على
  .تنمية وتطوير أداء العنصر البشري المنوط به العمل داخل المنظمات دورها في
 الخاصة IلنقاIت تيجة للقوانين الحكومية الخاصة Iلحفاظ على الموارد البشرية، والقوانين 

إلى  الخيرةمنظمات، اتجهت هذه القوانين لل والاتحادات العمالية وغيرها، وانطلاقاً من إلزامية هذه
للتعامل مع هذه القوانين كي لا تقع تحت " إدارة الموارد البشرية" تكوين إدارة متخصصة Iسم

1وتتعرض لمخالفات وغرامات أو xديد Iلإغلاق طائلتها
.  

 إفرازات العولمة إلى كأحد) إلخ... الصناعية والتجارية(دت المنافسة الشديدة بين المنظمات أ
إلا  ويقين هذه المنظمات أن هذا الإرضاء لن يكون وجيه جل اهتمام هذه المنظمة إلى إرضاء العملاء،ت
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ولن تتم هذه الجودة إلا من خلال .. والخدمات التي تنتجها وتقدمها من خلال جودة وتميز السلع
البشرية، التي  ردالعنصر البشري، فكان لزاماً على هذه المنظمات أن تلجأ إلى إدارة الموا جودة أداء

فضلاً عن تنمية مهاراxم من  تضع ضمن مهامها الرئيسية تطوير مفاهيم الجودة لدى العاملين،
العالمي الهائل، وكبر حجم  إنَّ التطورَ الاقتصادي .الحديثة خلال المناهج العلمية، والوسائل التدريبية

 ، فرَضَ الحاجةَ لإدارة متخصصةمشاكل متنوعة الشركات، ومن ثم كبر حجم العمالة وما تجره من
  .للتعامل مع هذه المشكلات وهي إدارة الموارد البشرية

  :الموارد البشرية
كانوا   سواء ( فيها البشرية في منظمة ما هم جميع البشر أو الأفراد المنتمين لها، والعاملين الموارد

هام وظيفية أو عمل محدد مقابل المنظمةُ للقيام بم وهؤلاء الأفراد تعاقدت معهم) رؤساء أو مرؤوسين
 الأفرادُ في أثناءومكافآت، ومزاk عينية محددة على أن يلتزمَ هؤلاءِ  راتب أو أجر، وتعويضات،

أو تلك الشركة، هذه المنظمة  �ستراتيجيةقيامهم �عمالهم الموكلة إليهم من قبل المنظمة أو الشركة 
  .أهداف مادية ومعنوية تسعى المنظمةُ إلى تحقيقهاو  تشتمل على رؤية، ورسالة، الإستراتيجيةوهذه 

تغيير  التقدم إلى عمَدت المنظمات في الدول المتقدمة، وبعض دول العالم النامي الساعية إلى وقد
مصطلح العاملين أو القوى العاملة أو العمال وهو مصطلح تقليدي، ما زال يستعمل في كثير من 

  2.للدلالة على أهمية العنصر البشري –لموارد البشرية ا –مصطلح إلى –بلدان العالم النامي 
 :التنمية البشرية إدارةمفهوم 

الإدارية المتضمن لعدد من الوظائف  العمليةيقصد �دارة الموارد البشرية ذلك الجانب من 
ركات شبما يحقق مصلحة ال ةوايجابي ةارة العنصر البشري بطريقة فعالدإ ضة التي تمارس بفر طوالأنش

  .ا�تمعة العاملين ومصلح ةومصلح لالعم قعوامأو 
والأساسية في المنظمات والشركات التي 8خذ Iلفكر الإداري  هي إحدى الإدارات الرئيسية

بكل xتم  عملها على جميع الموارد البشرية التي تعمل داخل المنظمة أو الشركة، فهي المعاصر، ويتركز
التحاقها  التخطيط لمواصفاxا، ومنذ بدء التحاقها Iلعمل من حيث ما يتعلق �ذه الموارد البشرية من قبل

الاستخدام  المنظمة تعمل على تحقيق فإدارة الموارد البشرية في  !..خدماxا Iلعمل، وحتى ساعة انتهاء
 تشتمل على رؤية وغاkت إستراتيجيةمن خلال .البشرية التي تعمل في المنظمة للموارد الأفضل

.العامة للمنظمة الإستراتيجيةت كلها تصب في وأهداف وسياسا
3  

 قوىال دفراة الشركات �لاقكافة ا�الات التي تحكم ع  ةار دالبشرية إ المواردة ر إدا لشمتو 
لشركات أو  ةونوعا لتحقيق إنتاجية عالي كمامناسبة   لوة عمقعلى  لالحصو  لالعاملة �ا بما يكف

 .ىالأخر  لمواقع العم

  
  :ئف إدارة الموارد البشريةالإطارُ العام لوظا

التي تكوِّن في مجموعها مجالَ عمل إدارة  الإطار العام يشتمل على العديد من الوظائف إنَّ 
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:الموارد البشرية أهم تلك الوظائف
4  

الوظيفة أو النشاط من أهم النشاطات الموكلة  هذه :وظيفة تجميع وتكوين الموارد البشرية .1
 من خلالهاتقوم  ظيفة رئيسة يندرج تحتها الكثير من الوظائف الفرعية،و  لإدارة الموارد البشرية، فهي

البشرية، وَفق  الشركة من الموارد وعلى أساسها إدارةُ الموارد البشرية بتوفير كل احتياجاتِ المنظمة أو
... والخبرات العملية، والمهارات، والقدرات الذاتية الشهادات العلمية،: مواصفات محددة من حيث

 وهذه الوظائف الفرعية يمكننا ذكر.. الشاغرة والمتاحة في الشركة أو المنظمة ها، لشغل الوظائفوغير 

  :بعضها فيما يلي
لواجبات  وظيفة أو نشاط تصميم وتحليل العمل على أسس علمية، ومنهجية مدروسة، - 

 .ومهام ومسؤوليات وظائف الشركة أو المنظمة

المستقبلية من الموارد  الحاجة الوظيفة بتقديرهذه تقوم  :ظيفة تخطيط الموارد البشريةو - 
  لخا...ومواصفاxا، ونوعيتها البشرية للمنظمة أو الشركة، من حيثُ أعدادُها

بناء على نتائج وظيفتي تصميم وتحليل العمل  :ظيفة جذب واستقطاب الموارد البشريةو  - 
من خلال سوق .. أو الشركة عرض مزاk العمل في المنظمةعن طريق وتخطيط الموارد البشرية، 

لمحلي .الإقليمي أو العالمي ،العمل ا
5

 

 .وظيفة انتقاء واختيار وتعيين الموارد البشرية -

مرحلة  بعد اختيار الموارد البشرية الجديدة، تبدأ :وظيفة التدريب والتأهيل للموارد البشرية -
سة، والتي تعمل على 8هيلهم خلال برامج تدريبية علمية وعملية مدرو  إعادة التأهيل، وذلك من

  .لتسلم وتحمل مهام عملهم في المنظمة أو الشركة وتجهيزهم
 من الوظائف الرئيسة عدت :تصميم نظم التعويضات والمكافآت والمزاk العينية ةوظيف .2

يتم وضع نظام  والأساسية لإدارة الموارد البشرية، فتصميم عدد من الأنظمة التي على أساسها
زkدة درجات  ووالمكافآت والمزاk العينية، وهذا التحفيز يؤدي إلى وجود روح الانتماء،للتعويضات 

 :المشكلات وآ¦رها السلبية ومن أهم هذه النظم وغيرها من الآ¦ر الإيجابية، وتجنب. الولاء للمنظمة

 ا�دة موارد البشريةوهذا النظام التحفيزي المالي المباشر، يقدَّمُ لل :نظام المكافآت المالية المباشرة  - 

الموارد البشرية المبني  والمتميزة في عملها داخل الشركة ، وذلك من خلال التقويم المستمر لأداء هذه
  .على أسس علمية وفنية

 وهذا النظام التحفيزي غير المالي، يقدم للموارد البشرية العاملة في :نظام المزاk العينية -

 .التأمين الصحي: خدمات متنوعة مثلالمنظمة أو الشركة دون استثناء 

  
طبقاً لهذا النظام توضعُ مجموعة من القواعد والإجراءات  :نظام تقييم أداء الموارد البشرية -

العمل،  أساسها يتمُّ تقييمُ أداء الموارد البشرية، من حيثُ الكفاءة والتميز في والضوابط التي على
  ◌ٍ  مُ المكافآت الماليةوبناء على نتائج هذا التقييم يُـفَعَّل نظا
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لبشرية، فالتدريب  تعد من أهم وظائف إدارة الموارد :وظيفة تدريب وتنمية الموارد البشرية. 3
مُستدام يهدِف إلى رفع الكفاءة المهنية  به فقط للموارد البشرية الجديدة، بل هو نظام يكتفيلا 

  :وتشتمل على.تها المستمرةة، فضلاً عن تنميديموالق والمهارية للموارد البشرية الجديدة
إن التعلم والتدريب يكُسبان المواردَ البشرية معارفَ : التعلم المستمر والتدريب المتواصل -

 �م على أحدثِ ما توصلت إليه التكنولوجيا في مجال عملهم، مما يظهر ومهاراتٍ جديدةً، تقف

  .Iلضرورة في أدائهم لأعمالهم بكفاءة وفاعلية واقتدار
أداء الموارد  سعى إدارةُ الموارد البشرية من خلال هذه الوظيفة أو النشاط إلى تنميةت: يةالتنم -

وقادرة على والبعيد، من أجل جعلها مؤهلةً  البشرية داخل المنظمة أو الشركة في المستقبل المنظور
د البشرية الموار  فضلا عن تزويد. مما هي عليه الآن في المستقبل ممارسة وظائف ذات متطلبات أعلى

والتكيف مع كل  �دف تمكينها من الاندماج.. في مجال المعرفة المتصلة بعملها وصناعتها بكل جديد
  .جديد

 :وxدف هذه الوظيفة إلى :وظيفة حماية الموارد البشرية .4

 توفير السلامة للموارد البشرية -

  توفير الرعاية الصحية -
الوظيفة من أهم الوظائف إذ تعمل على خلق  هذه عدت: وظيفة علاقات الموارد البشرية .5

 إلخ، وتشتمل هذه الوظيفة على... العلاقات الاجتماعية، والرعاية الإنسانية بيئة مساعدة لنمو

فهذه الوظيفة أو النشاط يتم من خلاله تصميمُ برامجَ متنوعة تشتمل  عملية دمج الموارد البشرية
 الإنتاجية داخلَ المنظمة أو الموارد البشرية في العملية وسائلَ وطرقٍ xدِف إلى تفعيل مشاركة على

 التخطيط التي تؤهلهم إلى المشاركة في عملية اتخاذ الشركة، بدءاً من المساهمة والمشاركة في عملية
 البرامج أيضاً إلى توفير الرعاية الاجتماعية للموارد البشرية، والمعاملة القرارات، وxدف هذه

  .لهم، والعمل على حل المشكلاتالإنسانية الراقية 
   :أهداف إدارة الموارد البشرية :خامسا

:إدارة الموارد البشرية ومن خلال وظائفها xدف إلى إن
6  

تحقيق الكفاية الإنتاجية يتم من خلال دمج  إن :العمل على تحقيق الكفاية الإنتاجية.  1
الموارد  أو الشركة، لتحقيق الاستخدام الأفضل لهذه المادية التي تمتلكها المنظمة الموارد البشرية مع الموارد

... التصنيع والآلات، والمعدات، وتكنولوجيا فالموارد المادية المتمثلة في المواد الخام، والعِدَد. مجتمعة
 الإنتاجية، يستخدمها العنصرُ البشري داخل الشركة وغيرها، كلها مدخلات للعملية

 

النهائي   ائه وحسن استخدامه لهذه الموارد المادية، يخرج المنتج في شكلهكفاءة أد أو المنظمة، ومن خلال 
لمحددة سلفاً، و�قل تكلفة ممكنة من  فتحقيق الكفاية الإنتاجية.كسلع، Iلمواصفات والكميات ا

من .. وكميات محددة، و�قل تكلفة خلال سلع أو خدمات ذات مواصفات مطلوبة،
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اهتماماتُ إدارة الموارد البشرية، التي تحدد مهام الوظيفة  ملهمسؤوليات العنصر البشري، الذي تشت
تحفيزه، ورفع درجة انتمائه وولائه  ممارستها، والمسؤولة عن 8هيل وتدريب العنصر البشري وعن وكيفية

المنظمة تصبح من خلال هذا العنصر البشري قادرة على  للشركة أو المنظمة التي يعمل �ا، وهذه
 .مما يساعدها على البقاء والاستمرار في ظروف تنافسية مغايرة عالية، الأداء �نتاجية

الكفاية الإنتاجية التي xتم بتحقيق  إن :العمل على تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي .2
الكميات والمواصفات وأقل تكلفة، حقاً تساعد على بقاء  مخرجات ذات كفاءة عالية من حيث

الكبيرة  ، ولكنها لا تكفي وحدها لتحقيق النجاح والتميز ومن ثم القدرةلشركةا واستمرار المنظمة أو
الإنتاجية من تحقق الفاعلية في الأداء  على المنافسة والبقاء والاستمرار، إذ لا بد بجانب الكفاية

النهائي أو الخدمة التي تنتجها أو تقدمها المنظمة أو الشركة لا  التنظيمي، والفاعلية تعني أن المنتج
والمستهلكين لها، أي أن  يتوافر فيها الجودة العالية، لتحقيق الرضا المنشود من قبل العملاء بد وأن

عن تحقيق احتياجات هؤلاء العملاء، فضلاً  هذه السلعة أو تلك الخدمة تكون قادرة على تلبية
 الحكم على توافر ة أنالخدمة التي يستهلكو¶ا، ولتعي المنظمة أو الشرك رغباxم وتوقعاxم في السلعة أو

كان من قِبلَِها وفقط،   معتبراً إذا الجودة العالية في المنتج أو الخدمة التي تقدمها للمستهلكين لن يكون
 ..بجودة السلعة أو الخدمة صادرا عن المستهلكين أو العملاء أن يكون الحكم –وهو الأهم  –وإنما 

7  
وهذه  كفاءة ومهارة العنصر البشري،  تحقيق الجودة في السلع والخدمات يتوقف على إن

المهام الملقاة على عاتق إدارة  الكفاءة وتلك المهارة الواجب توافرها في العنصر البشري من أكبر
اللازمة، التدريبية لرفع كفاءة العنصر البشري، وإكسابه المهارة  الموارد البشرية، فعليها تصميم البرامج

�همية تحقيق  توعيته من تحقيق معدلات الجودة المأمولة، فضلاً عن - ة بجانب قدراته الذاتي - التي تمكنه
يحقق رضا العميل  تقديمها، وأن توافر هذه الجودة الجودة في السلعة أو الخدمة التي يشارك في إنتاجها أو

 هأو الخدمة، ومن ثم تزداد رغبته في عدم تغييرها إذ إ¶ا تلبي احتياجات أو المستهلك عن هذه السلعة
لمحافظة على أرIحها،  ورغباته، ومن ثم تحافظ الشركة أو المنظمة على عملائها، وهذا يؤدي بدوره إلى ا

لمحافظة على موقعها التنافسي، وحصتها الاستقرار إلى قدرxا على فتح السوقية، وقد يؤدي هذا  وا
 kدة الاستثمار فيأعلى، ومن ثم ز  حجم الشركة أو المنظمة، وتحقيق أرIح أسواق جديدة، وزkدة

والتعويضات والمزاk العينية  تنمية الموارد البشرية، فضلاً عن زkدة الرواتب والأجور والمكافآت المالية
.. بشكل مباشر وغير مباشر.. البشري في المنظمة أو الشركة والتي تعود Iلفائدة الكبرى على العنصر

 .مع ككل من جراء الزkدة في النمو الاقتصاديالكبرى التي يتحصل عليها ا�ت فضلاً عن الفائدة

  
 :البشريةد ر او الاهتمام �دارة الم أدت إلىالعوامل التي 

له 8ثير جوهري  لالعم مواقع لو صهام من أ صلكأة  مكان ثلأصبح العنصر البشري يم - أ
 ضلاانته ورفع معنوkته فيوتطوير العنصر البشري وص ةوكذلك ظهرت أهمية تنمي ةعلى الإنتاجي

 . رلهذا العنص ثلعن أهمية الاستخدام الأم
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2. kفي تطوير  ةجانب الرغب إلىوالتطورات التكنولوجية الحديثة  تحتمته التحد
 .ةوزkدة الإنتاجي

8:ذلك  لويشم الخارجيةة يئيضغوط المؤثرات الب. 3
 

ºمين وحماية التوظيف التي تصدرها الدولة �دف  تإن قوانين وتشريعا:المؤثرات القانونية  - أ
 .تعتبر من أهم المؤثرات وغيرها لوالخدمات وظروف العم العاملين

 .ةالبشري ردإدارة الموا جوتنفيذ سياسات وبرام صياغةدور هام في ة العمالي ةللنقاب - ب

 ةمنه الشركات على ما يلزمها من عمال تحصل تيالعمل ال قسو  إن :العمل  ق8ثير سو . ج
 دقها و ته بطبعير غتوهي ظروف م لوالطلب على عنصر العم رضعبظروف ال تؤثر ونوعا كما

 توفيرفي إمكانية  يئيةالمؤثرات الب أهممن  العمل قسو  يعتبران ولهذا يالأح بعض�ا في  التنبؤصعب ي
 . خرجتال يوظائف للحديث

 . الاجتماعية المؤثرات - د

جانب  إلى تحتاجالمناسب وإنما  العادل والمكان الأجر لىإ فقط تحتاجوم لا يالعاملة ال القوىان  •
 ىمستو  وبحاجاxم ويحقق حاجات ذات لxم المرتبطة Iلعملاذلك اهتماما متزايد من الإدارة بمشك

 . شعور Iلإنجازلإلى ا ةالحاج ثلأعلى لديهم م

لهم الأمن الوظيفي والعائد فر التي تو و حثون فقط عن مجرد وظائف يبوم لا يال العاملين إن •
مهاراxم التي تنمي  لعم مواقعد إنما أصبح الأهم من ذلك لديهم هو البحث عن المادي الجي

الوظيفي على  رهم وتقدمهميوخبراxم وتوفر لهم المسار المهني أو الوظيفي الذي يخطط لتطو  وقدراxم
 . ة أعلىيفيضوء طموحاxم وقدراxم واتجاهاxم وحاجاxم لتقلد مناصب وظ

 تعلى المهارا Iلضرورة تؤثرج تا ب الإنيوأسال قتطور طر  إن: التكنولوجية المؤثرات - ه
  . ةوافرها في العمالت ةزملاال تدراقوال

 :ةالبشري ةتخطيط التنمي

 . ةهنالك العديد من الظروف المتغيرة التي أدت إلى الاهتمام المتزايد بتخطيط الموارد البشري

كنولوجي الذي يتميز Iلتطور هو عصر الإبداع الت نعيشهالعصر الذي  العامل الأول .1
توازن  التكنولوجي يؤدي Iلضرورة إلى أحداث عدم ات قصيرة نسبيا ، أن التغيرفتر  ىالسريع وعل

ص ومواصفات المهارات المطلوبة لمواكبة هذا ئت على طبيعة وخصالافي سوق العم حيث تطرأ تعدي
 . التطور التكنولوجي

 يرغيجديدة وملغي البعض منها أو قد  تصصامهنأ وتخ التكنولوجيفقد يستحدث التطور 
 . بعض المهن والتخصصات أهميةمن 

  يا الذي يستغرقه إعداد الكوادر البشرية بنس الوقت الطويل. 2
واضح في أنواع معينة من المهارات  صة ومعاÀته لنقالأخير  الآونةفي  العملضيق السوق .3
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 هنية في ا�الات الإدارية والم ةوالتخصصات وبصفة خاص

النظم الذي ينظر إلى عمليات الاختيار والتعيين والتدريب  لالمتزايد بمدخ الاهتمام. 4
ها كإجراء متكامل من نظام كلي حركي تفاعلي وليس ير وغ والمكافآتقية والتطوير والنقل والتر 

 . منفصلا اطانش

في مختلف ر أو آخ لور في التنمية Áخذ شكدالحديثة لها  لالسياسات القانونية فالدو  8ثير .5
 من أيضاالاتفاق العام وإنما  لالالأنظمة الاقتصادية وتدخل الدول في اقتصاد لا يكون فقط من خ

ثير كبير على السياسات والتشريعات التي تصدر في مجالات متنوعة والتي كثير ما يكون لها 8 خلال
  .ةبشريلتخطيط الموارد ا
  :عملية تخطيط التنمية البشريةمراحل 

خاصة Iلطلب على العمالة  تاء أي توقعار بل إجق: والاستقصاءحث بال :المرحلة الأولى
البحث والاستقصاء ويمتد ذلك  لالمن خ لواضحة عن مواقع العم ةن صور يلزم تكو يوعرضها 

 الضغوطلها أو حة سواء الفرص المتا العملالمؤثرة في مواقع  لالعوام فتلع البياÀت عن مخيجم لليشم
 والأوضاع العملالحالية وعملية التوظيف في مواقع  والطرقالتي تواجهها والسياسات  كلوالمشا 

في مجالات الإنتاج فالتسويق والأرIح حتى  العملة وخطط مواقع يالحال والسوقيةالإنتاجية  والظروف
 .ةيمكن ترجمتها إلى احتياجات من العمال

وأ¦رها علن خطط مواقع  الخارجيةالبيئة في  تاالتغير  ملتد البحث والاستقصاء ليشيموهذا و 
العاملة والتطورات في سوق  وىة للقرجيالبيئة الخا وتحليلودراسة  للسوق الاستيعابيةوالطاقة  العمل
لمحلي والخارجي وأنواع العمال العمل واحتمالات تغييرها  لبقالمتاحة حاليا والمنتظر توافرها في المست ةا

 تاكز التدريب الإداري والمهني والأعداد والنوعيار م وميلعأنظمة الت جاتر معينة ومخ بعواملثرة متأ
 . لالمتوقع تخرجها في المستقب

 وىوعلى مست لالعم مواقع وىعلى مست حةالمتا ةالعمال لة حجم وهيكسرادذلك  ليشم
ليا تبطة Iلعمالة الموظفة حار الم والمشاكل صالفر  ةراسدوكذلك  العمل مواقعالأقسام التنظيمية في 

 تتميزوا�الات التي يكون فيها استخدام العمالة اقتصادk اقل من الحد المناسب وا�الات التي 
 . عاليةبتكلفة عمالة 

العمالة  ىالطلب عل تحديدن إ :ةشريبمن الموارد ال المستقبلية الاحتياجاتد يدتحة يحلة الثانلمر ا
 ادر من أف تتقدير الاحتياجاعني ذلك د البشرية وير او هو احد الجوانب الهامة في تخطيط الم

 

 في ليةستقبxا وتخصصاxا التي تتطلبها عمليات التطوير والتوسع المkالعاملة في مختلف مستو  وىالق 
 . العمل مواقعة طأنش

وIلمواقع  الاقتصاديةويتوقف تقدير حجم وهيكل الطلب على العمالة أساسا علن الدراسات 
 . ئج التغييرات المخططة في حجم الإنتاجآ¦ر ونتا يرالعمل ذلك لتقد
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 لة النوعية بما يكفحيتقدير الاحتياجات من العمالة الناحية العددية وكذلك النا لويشم
العلمي والخبرات والمهارات للمتطلبات الحركية السريعة لتغيير  ليهالتأ ةالعمالة من زاوي ليكهمسايرة 

 . والتطور الاقتصادي والتكنولوجي

سواء  xا وتخصصاxاkفي مختلف مستو  البشريةالمستقبلية من الموارد  تيد الاحتياجاحلة تحدر م
الاقتصاد والتطورات في الصناعة هذا والى جانب  تkضية لاتجاهار ال تIستخدام أساليب التوقعا

استخدامها  ىمد لالمتاحة حاليا بتحلي ةد العرض المتوقع لعمالة عن طريق حصر مصادر العمالديتح
 . الفعالية في استخدامها ىدود المثلى أي مدIلح

 ل ومقارنتهابالمستق ىقاط المصادر الحالية للعمالة علسيق إر ثم التوقع بمشاكل العمالة عن ط
 . لسد تلك الاحتياجات ونوعا كمالتحديد مدى كفايتها   المتوقعةIلاحتياجات 

وخطط جديدة تتطلب  مجوضع برا ىتقييم جدو  لجدا في مجا ةوتعتبر هذه المرحلة هام
امج ر ب رفراد فضلا عن أهميتها في تطويلأالتوجيه المهني ل لفي مجا ةكما هذه المرحل  ةمهارات بشرية معين

  . العاملة ىو قوسياسات ال
من العمالة بصفة عامة عن طريق إجراء توقعات لحجم  ويتم تحديد الاحتياجات المستقبلية

 ةIلعمال ةالتوقعات الخاصة رؤية دقيقة للمستقبل ، هذه بمثاب التوقعاتو  الطلب على هذه العمالة
وهي  ةلتخطيط العمال ىفي توسيع نطاق الجوانب الأخر  قيمتهات هدفا في حد ذاxا وإنما تكمن سلي

  . العملالتخطيط الكلي بمواقع  ةجزء من عملي
 ةمواجه لكفالتوقعات إلى سياسات أفراد ت لحيث يتم تحوي: مرحلة التخطيط: المرحلة الثالثة

 عند إذن يتم ةنوعيات العمال بعضالثانية عن توقع عجز في  ةوإذا أسفرت المرحل يةالأحداث المستقبل
العاملة وذلك  القوىوالطلب علن  ضتوازن ببن جانبي العر ث ف لإحدار مهارات مناسبة للتع رتقدي

دوما للمهارات  ةمواكب ةتخطيط عمليات التدريب والتنمية بما يكفل إبقاء العمال لالمن خ
 . والتحفيز النقلج الضرورية لعمليات الترقية موالتخصصات الجديدة المطلوبة وتخطيط برا

تم يات العمالة وهنا يوعنحلة السابقة عن توقع فائض في بعض ر الدراسة في الم فرتأما إذا أس
ماهرة إلى عمالة ماهرة  غير ةلها من عماليوتحو  ضر السياسات التي تحدد كيفية التعامل مع هذا الفائديتق

  . أخرى لالعمالة على الشركات ومواقع عم من ئضوبذلك توزيع الفا
 :ةلعمالIالخاصة  المدى الزمني للتوقعات

  بياسن الطويل ىالتوقعات في المدى المتوسط والمد لعلى عم البشريةتخطيط الموارد  زيرك

 

 . نسبيا ةطويلة ات زمنيبطبيعتها بفتر  أثرالتغيرات الجوهرية المخططة تت أنحيث 

الذي  بطبيعة القرار دالبشرية يتحد دالموار تخطيط  ةوبديهي ان المدى الزمني الذي يحكم عملي
لمحيطة بمواقع العملو  وكذا البيئة فيه رة ان تؤثر ترغب الإدا  . الظروف ا

مية نوع زمة لتدريب وتنلاالفترة ال بتوقعاتقته الزمني في علا ىدومن العوامل التي تحدد الم
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يجب ان يغطي فترة مماثلة لفترة  ةحيث ان التوقع الخاص �ذا النوع من العمال ةمعين من العمال
حجم  لالبشرية مث دالزمني لتخطيط الموار ى في تحديد الصد لتتدخ ىأخر  لتدريبهم وهذه عوام

 مرم المستالمتاحة للعاملين للتقد فرضال ىسوق ومدلنشاطها وكذلك طبيعة اة وطبيع لالعم مواقع
لمحيطة بمواقع العمل أكثر عل ويكون معدل التغير. اخل مواقع العملد . فترة التوقع طول ىفي البيئة ا

الإدارة في البيئة المتغيرة ان  لارxا عن تلك البيئة المستمرة وتحاو دفي إ بالمتغيرة تكون أصع ئةفالبي
دقة عن الأهداف  رومات أكثبياÀت ومعل لابتها على ظروف بتجميع وتحليرق لتزيد من معد

 رزمني اقص ىمد تاذ تإجراء توقعا يستدعيالذي  مرها على العمالة الأير ية و8ثلوالخطط المستقب
لت درجه قوIلتالي  الأجل ةطويل التوقعاتلت درجة الثقة في قانه كلما زاد معدل التغير كلما  ثحي

  نفعها 
   ةشريبلموارد المن ا المستقبلية الاحتياجاتد يحدلت أهم المداخل

 يتم تحديد المعدل الزمني مقدرا بعدد المدخلبموجب هذا  :استخدام عوامل عبئ العمل – 1
  . العملحدات من وحدة  لالساعات التي يتطلبها إنجاز ك

لعمالة على فترة اوkت ستذا المدخل يتم تحليل مهب جبمو : استخدام مدخل السلاسل الزمنية - 2
عني عمل بموkت العمالة في المستقبل ستلتوقع م ستخدم ذلك كأساسوي) ةلة زمنيسلس(زمنية سابقة 
وkت ستر مظهتمال سوف تحه الاجالاتجاهات الماضية والحالية وعلى و  ءفي ضو  ةمستقبليتوقعات لقيم 

  .جيلها على مدى فترة زمنية معينةسلة عند تاالعم

 يمكن تقدير الاتجاه في الماضية في السنوات العمالةاتجاه التوظيف أو  لالوبصفة عامة من خ
نه كلما كان لاع وقالت ةدق ةهي درج المدخلت التي تواجهه هذا لابرز المشكأومن أهم و  .لبالمستق

بدرجة   تاعتماد التوقعا ةتيجني ئاصزاد احتمال الخطأ الإحدى بعيدة الم ةالتوقع لفترات زمنية مستقبلي
 . ماضية تكبيرة على اتجاها

ث سنوات للتوقع لفترة تزيد عن ثلا المدخلعدم استخدام هذا  لأفضلاكون من يو�ذا 
  . الأجلومتوسطة  قصيرةيكون عمليا في التوقعات  المدخلIعتبار ان هذا 

هذا  لالمن خ :ةشريبمن الموارد ال المستقبلية الاحتياجاتد يحداستخدام الارتباط لت .3
في  العملحجم و  قوةلى ضوء معرفة ع المستقبلالتنبؤ بحجم العمالة في  يمكنناالمدخل 
بين  قوية بين ظاهرتين في حالة وجود ارتباط لاقرجة العدمقاييس الارتباط  حضو وت،المستقبل

 .ىفة قيمة الأخر ر مع وءة أحداهما على ضيمر قدي فانه يمكن تقينظاهرت

 

 لالة خان حجم الإنتاج وكذلك حجم العمالة الموظفيد مثال على هذا المد خل بر لي نو يفيما 
9.ةالشركات الصناعي دى�ح ةالسنوات الخمس السابق

 

  حجم العمالة  حجم الإنتاج  السنوات 
1996  4000  40  

1997  5000  60  
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1998  4000  40  

1999  6000  70  

2000  7000  80  

في تقدير حجم العمالة  إحصائيالة دعامالمبسط نستطيع استخدام  لاثهذا الم لالمن خ
كة متزايد من ر الش هذه إنتاج يكونثة القادمة بشرط ان الأعوام الثلا لخلاالمطلوبة لهذه الشركة 

 رى أخلىسنة إ

  :ةالارتباط بين ظاهرتي حجم الإنتاج وحجم العمال لوجد معامي: أولا 

  

وي تمس ى علkمعنو  يكون العينةه ذه ثلباط لمتالار  لمعامأن ح يتض ئيةالإحصا الجداول نم
 ويمكننا ةوعدد العمال الإنتاجحجم  ينب رتباطهناك ا أنول قكن اليم ومن ثم 0.878إذا زاد عن % 5

10:كالتالي   مستقيم الانحدار ةمعادل استخراج إذن
 

   
  
  

 مةثة القادالأعوام الثلا لكة خلار عدد العاملين في هذه الش يرمن هذه المعادلة يمكننا تقد
  .على الصورة ةفي تزايد مستمر وتكون المعادل ةإنتاج الشرك أن يكون بشرط

  
خلال الثلاثة التنبؤ وتقدير حجم العمالة على أساس الكمية المتوقع إنتاجها  خلالها يمكنومن 

  . تقديرها تمثل حجم العاملة المطلوبة Y حيث أم.سنوات القادمة
  . المتوقع خلال العام يمثل حجم الإنتاج X و
نمو الكفاءة الإنتاجية لعنصر  هو اتجاهات: المدخل الرابع استخدام اتجاهات الإنتاجية –4

لك تمهيدا لتقدير الاحتياجات من القوي العاملة عند أهداف ذمن الإنتاج و  العاملبنصيب  العمل
من  دإنتاجية معينة مع الأخذ في الاعتبار عنصر التطور التكنولوجي فعلى ضوء حصة الفر 

لتحقيق  العمالةيمكن تقدير  خرجاتالمع من وقالقدر المت ةومعرف الفرد ةعامة إنتاجي ةبصف المخرجات
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 . جاتر هذا القدر المتوقع لهذه المخ

ة في إنتاجية دي فان كان معدل الزkالبشر زkدة الجهد  جع بصفة دائمة إلىر  الإنتاجية لا يينفتحس
  . ةالطلب على العمال ليفوق معدن الزkدة المستهدفة في الإنتاج الكلي يق لالعم

العمل اقل من معدل الزkدة المستهدفة في الإنتاج الكلي  إنتاجيةإذا كان معدل الزkدة في 
 . يزيد الطلب على العمالة

تختلف ة ومن الوجهة العملي الطلب على العمالة ¦بتا لا يتغير لظ تالمعدلا وىوإذا تسا
نها نوع الصناعة وحجم المصنع معديدة  لوفقا لعوام ىإلى أخر  ةمن شركة الكفاءة الإنتاجي معدلات

ب التدريب يوأسال تأس المال وأساليب الإنتاج المستخدمة وحجم العمليار في  رومقدار الاستثما
  .السائدة وغيرها لوالإدارة والتنظيم ومستوى ظروفا العم وأساليبوطرق 

 تاتقدير ما في عمل  متغيرفي هذا المدخل تستخدم تقديرات  :استخدام مدخل الإنتاجية. 5
 . بين المتغيرين طارتبا آخر إذ كان هنالك لمتغير

 إلى حجم المبيعات من أجهزة ومعدات معينة في تقدير حجم دذلك يمكن الاستنا مثال على
 . للهذه الأجهزة في المستقب الصيانةخدمات 

وأيضا يمكن الاستناد  ةيانصلل ةالصيانة يمكن تقدير حجم العمالة المطلوب لإنتاجية عام ةوبمعرف
 تقديرهذه المقارنة بمكن  خلالا ومن مالصيانة في مصنع  لعما ددير عدالإنتاج لتق لعما دإلى عد

  . العمالة المطلوبة
 :مدى الدقة في التوقعات الخاصة Iلعمالة

 لىاجع إر وهذا  % 100إلى  للن تص ةIلعمال ةفي التوقعات الخاص ةالدق ةنسب أنمن المؤكد 
11:أهمها  تاعتبارا

 

  . الشركة أو المصنع يهتمي إلننشاط التي تقابلية التوقع في ا�ال أو ال - 1
 . ة البياÀت المستخدمةدق - 2

 .بمواقع العمل ىالتخطيط الأخر  دو هدرجة التكامل ببن تخطيط العمالة وج - 3

 . ومجالات التخطيط العمل لمواقعبرة المتوفرة مقدار الخ - 4

  كة مار شلالمطلوبة  لةلعماع اوقإذ من الصعب ت ولالمتغير الأ ا�الفي هذا  المتغيراتمن أهم 

 

از الإنتاج أو الدورة ر يعة في نموذج أو طر وتغيرات واسعة استجابة لتغيرات س تتخضع عملياxا لتقلبا
 . التجارية

 ذي المدى المستقبلففي  توقعات ةله 8ثير على دقلاالتي يتم التوقع خ المستقبلكذلك نوع 
   .ة في هذا ا�الر لإداا تالخبرا جم العمالة إذ تكفيية لتقدير حضرk لالمتوسط لا نحتاج إلى مداخ

  : تحديد العرض المتوقع للعمالة
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هو خطوة هامة  ةمستقبليفي فترة  ةالمطلوب ةع حجم ونوعيات العمالة ونوعيات العمالوقن تإ
 وهي ترفع نوعيات ةيكملها خطوة هام ةفي تخطيط الموارد البشري

 المتاحة حالبا ةفترة التوقع ان حجم ونوعيات العمال لالخالتي ينتظر ان تكون متاحة  ةالعمال
  . ني عليه توقع العمالة التي ستكون متاحة في المستقبليبهو الأساس الذي 

  :تحليل البيئة الخارجية للقوى العاملة
وإثرها على عرض العمالة ومن  ةف على ظروف البيئة الخارجيقو في الو  ليفيد هذا التحلي

12ةالسكان في الدول دعد ايمثله أساس لالعم وةقالمعلوم ان عرض 
 

ت معينة من التعليم والتدريب وkنتيجة تسلحهم بمست يهن علير دوالداخلين في قوة العمل والقا
 .ة والراغبين فيه وذلك في زمن معينوالخبر 

من العمالة على  ضهي الأساس في تحديد حجم العو  ةرافيغالديمو  الدراساتولذلك تكون 
 . التركيب العمري والنوعي والمهني لسكان وهيكل السكانيجم من الح لك  وءض

 ةفي عرض العمال رتبطة Iلبيئة الخارجية تؤثر عدد من الظروف والعوامل الم اكوبصفة عامة فهن
 :التالية لوأهمها الظروف والعوام

لمحلي والقومي للعمال رضالع -   . على أساس المهارة والتخصص ةا

 . الصناعة سالقومي وعلى أسا ىلمستو ا ىاتجاهان البطالة عل - 

لمحلية وعلى المستو  توعار شمالنشاط الاقتصادي لل -   . القومي ىا

 . نشاط المنافسين - 

لمحلية والقومية ةالكلي ةالعامل وىالق -   . ا

 . التعليماهات تجا - 

 . والإداري نيهالم يبدر تاهات التجا - 

 .يةتماعجاهات الاتجا - 

 .يعات القانونيةشر تال - 

 وفر عها Iلظيأثر جمتتالتي  السائدة تالمواليد والوفيا توفقا لمعدلا النمو السكاني تمعدلا
 ية السائدةماعتوالاج يةصادقتالا

  . الدولية للعمالة الإستراتيجية - 
 لمسارات اللازمة لتحقيق التوازن في قوى العمل اتخطيط 

 متكاملة من تخطيط الموارد ض العمالة هي أجزاءر من المعلوم إن التوقعات الخاصة بطلب وع
بد لاف ضمن عدم وجود توازن بين جانبي الطلب والعر  تانه إذا أسفرت هذه التوقعا ىية علر شبال

ا�الات  خاصة في ةهذا التوازن وبصف قيقتح لمن استعداد جهة الإدارة لتخطيط المسارات التي تكف
13:التالية 
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 تخطيط عملية استقطاب أفراد صالحين للتعيين  .1

 . قيةطيط عمليات التر تخ .2

 . تخطيط التدريب .3

 ارية والتطوير التنظيمي دالإ ةتخطيط عمليات التنمي .4

 . تخطيط عمليات التعاقب .5

 ةفعالي قلعادلة والأ تح مرتبات ومكافآنبما بكفل م والمكافآت تتبار تخطيط نظم الم .6
 . وغيرها ةخطط استقطاب أفراد جدد وخطط الترقية والتدريب والتنمي

 ج الاجتماعية الضارةئكفل استبعاد النتايفي العمالة بما  ةدkلمعالجة حالات الز  التخطيط .7
 . للعمالة الزائدة

 . قات الصناعيةتخطيط العلا .8

  التوصيات والاقتراحات 
 . الشركاتتخطيط التطور الوظيفي على مستوى  .1

 الشركات تاجايلاحت دىالم طمستقبلية متوس تالعمل على وضع تقديرا .2

 . العاملة ىو قمن ال العملع ومواق

 . ةالعامل وىين التوازن في القسعلى تخطيط جيد لتح العمل .3

 سنوات ةأو خمس ثلاث لك  العملورات د معدلات ةراسدعلى  العمل .4

عمل علن يالبشري  رعن العنص تنظام المعلوما يهطلق عليو  تإنشاء مصرف للمعلوما .5
 . والطلب عليها العمالة ضقيقة خاصة بعر دإجراء توقعات 

 .ريب جديد للعمالةدترامح ب تحديدلك ذوك ستقبليةالم ةالعمال تkو تسبم تنبؤال .6
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  آ مخفي  و كمال تشام
  جامعة مستغانم كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

  

  

  :مقدمة

يستوجب و  خاصة على موردها البشري،و  إن تغيرات الجديدة كان لها �ثيرعلى المؤسسات
وهذا لا يكون  على المؤسسة أن تركز على إدارة الفعالة لذلك،و  أقلم مع هذه التغيراتذلك الت

على هذا الأساس تم و  إلا عن طريق رضا العامل في مؤسسة الذي لا يتجلاء إلا من خلال الأداء،
  .رضا الوظيفيو  تركيز على موضوع دراسة الأداء

  الأداء الوظيفي: المبحث الأول

  ومحددات الأداء  مفهوم: المطلب الأول

إن الأداء الوظيفي سواء كان على مستوى الفرد أم الفريق، هو السبيل إلى تحديد مستوى 
Xلتالي في أداء و  مستوى أداء الوظيفي الفردي يؤثر على مستوى الأداء الجماعيو  .الفعاليةو  الكفاءة

  .الجماعة ككل، وهو قيام الفرد Xلعمل على أتم وجه

لحوامدة والفهداوي :اوقد عرف الأداء أيض bنه مجموعة من سلوكيات الإدارية « : عرفه ا
 تحمل مسؤولياته، وهي تتضمن جودة الأداءو  ذات علاقات المعبرة عن قيام الموظف bداء مهامه

التفاعل مع Xقي أعضاء و  فضلا عن اتصال. الخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفةو  حسن التنفيذو 
الالتزام Xلنواحي الإدارية في العمل، والسعي نحو الاستجابة و  د، والإبداعالمنظمة، وقبول مهام جدي

  )1(».فعاليةو  لها بكل حرص

من  أن الأداء الوظيفي نشاط يمكن الفرد« فذكروا : والاسو  وعرفها أيضا كلا من سيزلاقي
المعقولة  يتوقف ذلك على القيود العادية للاستخدامو  الانجاز المهمة أو الهدف المخصص له بنجاح

   )2(» .للموارد المتاحة

فالتأمل التعريف انه يقتصر على الأداء الوظيفي الايجابي أو الفعال عندما أشار بقوله بنجاح، 
إن الأداء الوظيفي كنشاط ومصطلح عام هنا لا يقتصر على هذا الجانب إنما جوانب  مع العلم

فعلا إنما قد يكون غير فعال، فالأمر يعود ايجابية فلا يشترط أن يكون الأداء الوظيفي هنا و  سلبية
  بيحدد الأداء و  .على مدى فعالية برامج تنمية الموارد البشرية
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  الإدراك* القدرات*الدافعية =الأداء 

ومنه نستنتج أن الأداء الوظيفي هو الأداء الفرد أو العامل لمهامه أو أهدافه التي قدمت له 
  .تقييم أداء العامل خلال سنة كاملة من طرف المسؤول على أكمل وجه ثم �تي

  معاييرهو  أهدافهو  تعريف تقييم الأداء: المطلب الثاني

 تقييم الأداء نشاط رقابي على أداء الأعمال وهو ليس �تج: تعريف تقييم الأداء: أولا
  .فكري إداري حديث

قييم الأداء تعددت التسميات التي أطلقها كتاب الإدارة على تقييم الأداء فقد سميت �رة بت
)Performance Evaluation(  سميت �رة بقياس الكفاءة و)Rating(  آخرون سموها بتقييم الكفاءة و
)Effeciency Evaluation(  لكن خير تسمية لها هو تقييم الأداء لانتشاره فهو تحديد كفاءة العاملين و

  .في أداء عملهم

موظفين ة زمنية محددة ودورية، وتحديد كفاءة تقييم الأداء هو قياس أداء وسلوك العاملين أثناء فتر 
مباشر أو  ويتم ذلك من خلال الملاحظة المستمرة من قبل المدير. حسب الوصف الوظيفي المحدد لهم

في و  نقله مسؤول في معظم الأحيان، كما يترتب على ذلك إصدار قرارات تتعلق بترقية موظف أو
  .ز�دة درجة ماليةتكوينه أو و  أحيان أخرى استغناء على خدماته

وفي واقع أن عملية تقييم الأداء مرتبطة بكل شيء ومرتبط �ا كل شيء، حيث إن عملية 
تدريب الموظف مرتبطة بنتائج تقييم الذي يجري له، وكذلك من جهة أخرى فان تقييم الأداء مبني 

  .على توصيف الوظيفي

تشكيل خبرات تعليم التي تحفز أن تقييم تحفيزية تعمل على ": ادواردو  ويرى كل من بنكتون
  )3(". تحسين أدائهمو  العامل لغرض تطوير أنفسهم

 فعالية التدريسية Xهتمام الدارسينو  وحطي موضوع تقييم الأداء لأعضاء هيئة التدريس
  )4(:الايدارت تعليم العالي لسبين أساسيين هماو  متخذي القرار في الجامعاتو  والباحثين

 ل المسئولين بشان أعضاء هيئة التدريس من حيز ترقيتهماتخاذ القرار من قب - 1  
  مكفئتهم؛و  تثبيتهمو 

  . الممارسات التدريسيةو  اتخاذ القرار من قبل المدرسين لغا�ت تحسين الأداء الوظيفي - 2 

شكل و  إن تقييم الأداء عملية تسعى الإدارة من خلالها إلى تحديد نوعية العناصر البشرية
لحقائق أدائهم، وهو الوسيلة وفهم  البيا�ت من شا�ا أن تساعد على تحليلو  الفعالة للحصول على ا

ثم العمل  الأداء ومن وإعطاء تقدير لمستوى هذا, أداء الموظفين في ممارسة مهامهم الوظيفية المناطة �م
  .على تنميته وتطويره

  )5( معايير تقييم الأداءو  أهداف :¡نيا

   :ف تقييم الأداء تنقسم إلى مجالينأهدا: أهداف تقييم الأداء :أولا
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І - يتم استخدام تقييم الأداء في مايلي :في مجال الإداري:  

 في ترقية الموظفين؛ •

 في نقل موظف في وظائف أكثر ملائمة لهم؛ •

 في تحديد مكافآت تشجيعية وعلاوات؛ •

 الفصل؛و  في تحديد عقوXت �دبية •

 .داءفي الكشف على احتياجات تدريبية كوسيلة لتطوير الأ •

 ІІ - في مجال تطوير المنظمة وفرد:   

 يهدف تقييم الأداء إلى تحقيق بعض الأهداف التي تساهم في آن واحد في تطوير أداء الفرد
Xلتالي و  رفع إنتاجية،و  تدريبهو  ومنظمة ككل من خلال كشف على نقاط الضعف عن الموظف

  :ومن هذه الأهداف. إنتاجية المنظمة

 من خلال قياس الأداء يستطيع الشخص معرفة جوانب القوة :تطوير الأداء ذاتي - )1 
  .معرفة جوانب القصور وتفاديهاو  تعزيزهاو 

 تقتضي طبيعة التقييم من الرؤساء ملاحظة أداء :تنمية الكفاءة لدى الرؤساء - )2 
 القيادةو  التقييم مرؤوسيهم ومعرفة سلوكيهم أثناء العمل ومن ثم تحليل ذلك ليكونوا قادرين على

  .الفعاليةو  الرشيدة

¥دف عملية تقييم الكشف عن نقاط الضعف عن  :كشف عن الاحتياجات التدريبية  - )3
   .اقتراح البر�مج التدريبي المناسب للموظفو  الموظف

   معايير تقييم الأداء: ¡نيا

عندها المقصود Xلمعايير المستو�ت التي يعتبر و  يجب أن تكون هناك معايير لتقييم أداء الأفراد،
يجب أن توضع هذه المعايير قبل عملية التقييم حتى تكون أساسا للمقارنة Xلنسبة و  .الأداء مرضيا
  .يجب أن توضع المعايير أساس دراسة وتفهم لمتطلبات كل عملو  .للأداء الفعلي

كيفا، و  فان كانت الأعمال متعلقة بعملية الإنتاج فتكون هناك معايير موضوعية للإنتاج كما
لحركة، ويقارن إنتاج كل �ذه المعاييرو  ة على أساس دراسات للزمنومبني وإذا كانت الأعمال . ا

متعلقة بعملية البيع فانه يمكن أيضا وضع معايير كمية للنشاط البيعي يقارن على أساسها أداء 
  .الأفراد العاملين في المبيعات

اس معايير كمية، وحيث ينطوي أما Xلنسبة للأعمال التي لا يمكن تقييم الأداء فيها على أس
في  الأداء على الخصائص غير ملموسة التي يتصف �ا الأفراد مثل المثابرة، الولاء نحو المشروع، السرعة

المبادرة، وغير ذلك من الخصائص التي تكون ضرورية ومع ذلك لا يمكن التعبيرعنها و  اتخاذ القرارات
 .المشرفين تكون هي أساس عملية التقييم bرقام كمية، فان الملاحظات الشخصية وتقارير
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لحاضر ازدادت  وفي المشروعات الكبيرة التي أصبحت سائدة في كثير من ا»الات في الوقت ا
في و  .واتسع نطاق المشروعات حتى لقد أصبح بعضها يعمل على مستوى علمي. العمليات تعقيدا

الصفات الشخصية، وإنما أصبح ينصب مثل هذه المشروعات لم يعد التركيز في تقييم الأداء على 
  .على منجزات الأفراد

   :ونستطيع أن نقسم معايير الأداء إلى القسمين هما

 І -المميزات التي يجب أن تتوفر في الموظف و  تتمثل العناصر مجموعة من الصفات: العناصر
  .فعالو  ليكون قادرا على أداء وظيفته بشكل جيد

عناصر غير ملموسة ومن البديهي أن يكون قياس و  سةتقسم هذه العناصر إلى عناصر ملمو 
ومن الأمثلة على عناصر الملموسة والتي يمكن . عناصر غير ملموسة أصعب مقارنة من الملموسة

 قياسها بسهولة عملية حضور الموظف وانصرافه في الأوقات المحددة ومن أمثلة على غير ملموسة
  .غير ذلكو  الانتماءو  الصدقو  الأمانة

ІІ - وهي عبارة عن ميزان يمكن من خلاله قياس إنتاجية من ثلاث جوانب :ادلاتمع :  

 وهي عبارة عن عدد محدد من الوحدات التي يجب على الفرد إنتاجها :معدلات كمية - )1 
  .خلال فترة زمنية محددة

 وتعني وجوب وصول أداء الشخص إلى مستوى معين من الجودة :معدلات نوعية - )2
   .الإتقانو  الدقةو 

 النوع فالإضافة إلى وجوب إنتاج عددو  هو مزيج من الكم :نوعيةو  معدلات كمية - )3
  . الإتقانو  الدقةو  معين من وحدات الإنتاج أن يصل مستوى الأداء إلى حد من الجودة

  طرق تقييم الأداء: المطلب الثالث

  :قسم طرق تقييم الأداء إلى مجموعتين

   أساليب المقاييس الموضوعية: أولا

  )6( :قها هي ثلاثةطر 

 І - لحصول على مقياس موضوعي لكمية �تج الأداء، : طريقة كمية �تج الأداء إذا يمكن ا
ومن أمثلة هذا النوع عدد الوحدات التي ثم انجازها أو , أن آمكن تحديد �تج الأداء وحدة قياسه

  .قيمة و¡ئق �مين المباعة

ه بعوامل خارجية لتحكم الأفراد، Xلتالي ويعاب على كمية الناتج كمقياس الأداء هو ¯ثر 
فالقيم التي يعبر عنها مقياس كمية �تج رغم موضوعيتها الظاهرة، لا تعكس في الكثير من الأحيان 
المساهمة المباشرة للفرد، فقد لا تعكس درجة ونوعية الجهد الذي بذله الفرد في أداءه العمل، وXلتالي 

  .فقد لا تعبر عن قدرته على الأداء
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ІІ - لحالات يتطلب معرفة جودة نواتج الأداء الذي يؤديه  :جودة نتائج الأداء وفي بعض ا
على الرغم من آن مفهوم الجودة لا يكتنفه الغموض إلا و  الفرد صرف النظر عن سرعته في الأداء

 : أن ترجمته إلى مقياس يثير صعوXت عديدة فهنالك

 صعوXت إيجاد مقياس موضوعي ودقيق للجودة؛ .1

ث̄ر المقياس بعوامل خارجية غير مساهمة للفرد ذاته، كأن ترجع  .2 كما أن هناك صعوXت عن 
  .الجودة إلى عوامل متعلقة بنوعية المواد، أو دقة الآلات أو ترجع إلى أداء الأفراد في المراحل السابقة

يكون  دة وانويجب إشارة إلى أن استخدام معيار الجودة الناتج يجب أن يتضمن تعريفا محددا للجو 
 العملXلتالي فمقياس الجودة يتفاوت حسب طبيعة و  هذا التعريف مشتقا من أهداف العمل ذاته،

جودة و  فجودة الناتج الصناعي قد تقاس بمقدار الوحدات المعيبة أو غير مطابقة للمواصفات،. أهدافهو 
قد تقاس بعدد  أعمال مسك الدفاتر قد تقاس بعدد الأخطاء في قيود، وجودة أعمال التفتيش

  .الأخطاء التي يستطيع مفتش أن يكتشفها في عينة معينة معيارية من المنتجات

ІІІ -  النوع معاو  وهو حينما نستطيع استنباط مقياس بجمع بين الكم :جودة الناتج معاو  كمية .
قيمة و  تعتبر الوحدات غير المعيبة،و  إن هذا القياس يعتبر مقياس مفضلا لشموله الصفتين معا

عدد الكلمات الصحيحة المكتوبة على الآلة و  لمبيعات الصافية بعد طرح مردودات المبيعاتا
 ويعاب على هذا المقياس صعوبة إيجاده، فهو عرضة للعيوب. الطابعة، أمثلة لهذا النوع من المقاييس

  .نفسها التي تتسم �ا المقاييس الكمية والنوعية

  )7(.أساليب القياس التقديرية: ¡نيا

І - وتنقسم لنوعين :المقاييس التقليدية:  

كالرئيس (Xلقياس  تقوم هذه المقاييس على تقدير القائم Grading :مقياس التدريجية - 1 
لدرجة احتواء أداء الفرد على صفة معينة، وقد تقوم تلك الطريقة على اتخاذ الصفة المقاسة ) مباشرة

بحيث يتكون تقييم من عدد من المقاييس التي صفة عامة مثل الكفاءة والفاعلية أو قد تكون جزئية 
لحالات التي تتعدد وفي هذه . الابتكارو  تتناول الجانب المتعددة من الأداء كالسرعة، جودة الأداء ا

المختلفة قد تجمع في  فان درجات التي يحصل عليها الفرد من المقاييس فيها الجوانب الأداء المقاسة،
ستخراج متوسط بسيط أو متوسط مرجح bوزان تعطي لهذه ويتم ذلك X. المقاييس مركب واحد
  . أهميتها النسبية من الفاعلية الكلية للعمل القياسات تتناسب مع

 ورغم صلاحيات هذه المقاييس لكو�ا تسمح بتقييم فرد واحد أو أكثر، إلا أ�ا تحمل نقص في
قوم الفرد للعوامل التي حكمها وذلك لضعف قدرة المقيمين كخطاهم في تعميم الصفات حينما ي

لحقيقي. يفضلها أو تساهل في التقييم بين  وهو عندما يعطي المقيم درجة عالية للفرد دون النظر للتفاوت ا
  .الأفراد أو يميل المقيم للعموميات في تقييمه حينما يكون لفرد درجات تربية من النقطة الوسطية

 الترتيبية على مقارنة الأفراد محل التقييموتقوم المقاييس  Ranking :المقاييس الترتيبية - 2
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 وفي بعض جوانبه فيترتب الأفراد تنازليا معناه الذي يحصل على. بعضهم البعض في الكفاءة للأداء 
 الذي يليه يكون في المرتبة الثانيةو  المرتبة الأولى يكون يملك أكبر قدر من الصفة موضوعة القياس

  : هكذا هناك عدة طرقات هيو 

 ويقوم المقيم وفق هذه الطريقة بترتيب الأفراد Simple Ranking: يقة الترتيب البسيططر ) أ 
·ستخدمها  جودة الصفات التي لديهم، وهناك مجموعة من الترتيب التبادلي ما يوصيو  تنازليا وفق درجة

الذي يملك  محل التقييم الفردو  لضبط عملية ترتيب، وتبدأ عملية ترتيب bن يحدد من بين أسماء الأفراد
  .وهكذا تستمر العملية حتى يتم ترتيب الأفراد في القائمة. الأقل

يتم بموجبها و  وتسمى بطريقة الترتيب المزدوج، Paird Ranking :طريقة المقارنة الثنائية) ب
يكون عدد و  ليبين أيهما أكثر كفاءة. مقارنة كل فرد Xلأفراد الآخرين معناه مقارنة كل فردين معا

   .لتي اختير فيها هو الرقم الذي تحدد على أساسه الرتبة التي يمثلها بين الأفراد محل التقييمالمرات ا

   صلاح – محمد –علي  -  سعد :أفراد في قسم هم 4إذا كان هناك : مثل

  :فإن المقارنة بينهم تكون

  ).صلاح/محمد(, )صلاح/علي(, )محمد/علي(, )صلاح/سعد(, )محمد/سعد(, )علي/سعد(

 اء المقار�ت يقوم الرئيس المباشر بتحديد أي فرد اتصل في مقارنة من المقار�ت السابقةوعند إجر 
  .ذلك بوضع خط تحت الفرد الأفضلو  لقد تمت الإشارة إلى الشخص الأفضلو 

 يظهر منو  .الذي يبين نتيجة المقار�ت الثنائيةو  وبناءا عليه يمكن الوصول إلى الشكل التالي
 هو بتالي يعتبر ذا المرتبة الأولىو  قد حصل على أكبر عدد مرات تفضيل محمدخلال هذا الجدول أن 

حصل على المرتبة الثالثة لأنه حصل على  عليحصل على المرتبة الثانية لأنه تكرر مرتين و سعدأن و 
   .صالح مقارنة واحدة أما الرابع هو

  جدول نتيجة مقارنة الثنائية: 1الشكل

 بالترتي عدد مرات التفضيل الفرد

  سعد
  علي
  محمد

 صلاح

2  
1  
3  
- 

2  
3  
1  
4 

 سهولة هذه الطريقة إلا أنه يصعب تطبيقها أو استخدامها في الأقسام التي تحتويو  وببساطة 
  .على عددا كبيرا من الأفراد حيث يكون عدد المقارنة كبيرا

  :أفراد 4إذا كان يوجد 

   = 12=  )3( 4 = )1- 4( 4= عدد المقار�ت 
        2             2       2  

 

 مقار�ت 06
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 :فرد 20وتصور عدد المقار�ت لو كان هناك 

  =    380) = 19( 20 = )1- 20( 20= عدد المقار�ت 
  2                2       2       

التفريع أو النقل لأ�ا تحدد و  كما أن هذه الطريقة لا يصلح استخدامها لأغراض تدريب
 تعيين، ووفقو  ر مدى نجاح مؤسسة عدد الاختياريكاد يكون عوض منها اختيا. نواقص الأفراد

 قد تكون لها أهمية حينما يكون عدد العاملينو  كل هذا هي لا تسند على عناصر محددة في التقييم
 .قليلا في المؤسسة

في هذه الطريقة يتم تقييم الفرد على أساس الأداء للعمل ويتم  :طريقة التوزيع الإجباري) ج
  :ةذلك وفق المراحل التالي

 كل اسم له بطاقة؛و  يتم كتابة أسماء الأفراد المطلوب تقييم أدائهم في بطاقات صغيرة �

 :يطلب من المشرف أن يوزع هذه البطاقات على خمس مجموعات �

 ا»موعة الأولى ضعيف؛ .1

 ا»موعة الثانية أقل من المتوسط؛ .2

 ا»موعة الثالثة متوسط؛ .3

 ا»موعة الرابعة أعلى من المتوسط؛ .4

 الخامسة جيد جدا؛ ا»موعة .5

) 5(وبعد ذلك يطلب من المشرف أن يوزع عدد الأفراد الموزعين لديه في القسم على خمس  �
أعلى منهم ) 4(و منهم جيد جدا) 2(عاملا فإنه سيعطي ) 20(فإذا فرضنا أن لديه عشرون . مجاميع

) 15( و عندهنتصور لو  ضعيف) 4(و منهم أقل من المتوسط) 2(منهم متوسط ثم ) 8(و من المتوسط
 .فرد تقدير جيد جدا؟ هنا تكمن صعوبة الطريقة )1.5(فهل سنعطيه . عامل

أ�ا موجودة و  لكن مؤسسة تحل هذه طريقة Xلاعتماد على هذه النسب بشكل تقريبي
  .فقط للاستشهاد

الذي يقول bن أي ظاهرة تميل Xلتركيز و  وتقوم هذه الطريقة على أساس فكرة التوزيع الطبيعي
تستخدم هذه الطريقة لتفادي الأخطاء و  القيمة المتوسطة لها، ويقل تركيزها عند الطرفينحول 
  . التشدد التي تشوب إليها المقاييس التدريجيةو  المركزية

 ІІ - لحديثة   )8( : وتنقسم الى الأنواع التالية :المقاييس ا

 طريقة قوائم المراجعة؛ - 1

 طريقة الاختيار الإجباري؛ - 2

لحرجةطريقة الو  - 3  .قائع ا

 

 مقار�ت 190
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الرؤساء و  يتم إعداد هذه القوائم Xلتعاون بين إدارة الموارد البشرية :طريقة قوائم المراجعة - 1
المواصفات الواجب و  وهي قوائم تشرح جوانب كثيرة في سلوك المرؤوسين في العمل. المباشرين

كل عنصر في ¯ثيرها على   وعلى إدارة الأفراد أن تحدد أهمية. يتم وضعها في القائمةو  توافرها فيهم
تقديم قوائم الأداء ووضع قيمة له أمامه لكن لا يعرف هذه القيم إلا مدير الموارد البشرية لأن عند 

مثلا علامة أمام  على الرئيس وضعو  .للرئيس لكي يقيم تكون خالية من القيم ذلك لمنع تحيزه لمرؤوسه
يضع قيم أمام و  وائم إلى مدير الموارد البشريةالمواصفات التي تتوفر في أداء مرؤوسه ثم ترجع الق

  : مثال على ذلك الشكل التاليو  .العلامات التي وضعها الرئيس المقيم

  .قوائم المراجعة لإحدى موظفي قسم الإدارة العامة: 2الشكل

  :.............التاريخ :........القسم :................اسم الموظف

 .التي تنطبق على المرؤوسأمام العبارة ( ) ضع العلامة 

  .يقدم أفكار جديدة. 1

  .مهتم حقيقة Xلعمل. 2

  .يقف إلى جانب مرؤوسيه. 3

لحضور. 4   .مواظب على ا

  .يتصرف بحزم أوقات الأزمات. 5

  .يتأكد من سلامة معداته. 6

  .يتأقلم مع الظروف. 7

  .يتخذ قراراته بكفاءة. 8

  . لديه معلومات كافية في عمله. 9

  .الفهمو  لملاحظةسريع ا. 10

  .يمتاز Xليقظة. 11

  .لديه معلومات كافية في عمله. 12

 .يحترم مرؤوسيه. 13

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......)  

(......) 

9.2  

5.6  

2.7  

1.3  

6.1  

1.1  

7.3  

5.8  

5.4  

6.2  

4.6  

3.2  

2.1 

  .195: ص, المرجع السابق الذكر,مهدي حسين زويلف. د :المصدر

، 5، 3، 2، 1(لنفرض أحد الموظفين قيم أداءه في الشكل أعلاه ووضع له علامة أمام العبارات التالية 
  :فتقييم الفرد يساوي كالتالي. جمع الأوزان لهذه العبارات: فالنتيجة الإجمالية هي) 11، 10، 8، 7

9.2  +5.6  +2.7  +6.1  +7.3  +5.8 +6.2  +4.6  =47.5. 
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ويمكن التعرف على ترتيب الأفراد بمعرفة ما يحصل عليه كل فرد، فإذا كان مجموع القيمة 
وإذا كانت نسبة تقييم الأفراد  %67فإن نسبة تقييم الأداء للموظف أعلاه ) 70(الإجمالية للأوزان 

 يعتبر أكثرهم كفاءةو  % 67ذي حصل على فإن الفرد الأول هو ال % 40، %60، %50الآخرين 
  .�تي في المرتبة الأولى لباقي الأفراد في الإدارةو فعالية،و 

التي منها عدم و  نظرا لتعرض طريقة القوائم لبعض الثغرات :طريقة الاختيار الإجباري - 2
�ا تتضمن خاصة تعذر إعطاء الإجاXت الوسطية، إذ أو  دقة الإجاXت التي يقدمها القائم Xلتقييم

لذا فقد جاءت هذه الطريقة، طريقة الاختيار الإجباري وهي تقوم على . الإثباتو  إجاXت النفي
ثنائيات كل منها تعبر عن �حيتين من و  تجميع عدد كبير من العبارات التي تقيم أداء الفرد،

  :ومثال عن ذلك، النواحي غير مرغوب فيه

  الفهم و  هذا شخص سريع الملاحظة .ا

  .مرغوبةو  احي طيبةنو  

  أنه شخص حاضر البديهة .ب

 هذا الشخص يميل إلى التأجيل في اتخاذ القرارات الهامة. ج

  .نواحي غير مرغوب فيها            

  .من صفاته التردد في أوقات الأزمات. د

 شفرة لاتلك الو  ويتم تحديد شفرة خاصة تحدد �ا العبارات التي تعتبر أكثر أهمية في كل ثنائية
اثنين : يتم طبع تلك العبارات في قوائم خاصة كل منها يحتوي على أربع عباراتو  .يعرف عنها المقيم عادة

  .منها تعبرعن النواحي الطيبة في الشخص واثنين منها تعبرعن النواحي الغير مرغوب فيها

 ،ويطلب من المشرف أن يضع علامة أمام تلك العبارات الأكثر انطباقا على الشخص
  .العبارات أقل انطباقا عليهو 

  :مثالهاو  التي تتفق مع العبارات الواردة في الشفرة فقطو  وبمراجعة تلك العبارات المختارة

هذه  هي التي اختارها المشرف لأ�ا أكثر انطباقا مع الشخص ولم تكن) 1(إذا كانت العبارة رقم 
ميزة هذه الطريقة كو�ا لا تسمح Xلتحيز و . العبارة قد اختيرت في الشفرة فإ�ا تحسب لصالح الفرد

لحقيقية الواردة في الشفرة رغم ذلك هي صعبة الإدراك إلى جانب و  حيث لا يعلم المقيم العبارات ا
  .صعوبة الاحتفاظ بسرية الشفرة

لحرجة - 3 لحديثة أيضا والأساس الذي ترتكز عليه  :طريقة وقائع ا   :وتعتبر من طرق ا

أداء  ن الوقائع التي تتسبب في نجاح أو فشل العمل والتي تؤثر علىتجمع أكثر عدد ممكن م - ا
  الأفراد سواء كان من حيث نجاحه أو إخفائه؛

 لا يطلع على تلك القيمة القائم و  تحدد قيمة لكل حادث حسب أهميتها للعمل، - ب
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  تبدأ تحت سيطرة الموارد البشرية؛و  Xلتقييم

لاحظة أداء الفرد بشكل دقيق ليحدد أي من يطلب من كل مقيم أو مشرف أن يقوم بم - ج
  أنواع الوقائع التي تحدث للفرد خلال عمله؛

وبعد الانتهاء من التقييم تقوم إدارة الموارد البشرية بتحديد كفاءة الفرد وذلك على أساس  - د
لحوادث  الوقائع التي حدثت في أداء الفرد واحتساب قيمتها في الشفرة أو القائمة السرية؛و  عدد ا

  .بذلك يحسب المعدل الذي يعبر على كفاءة الفردو  - ه

إلا أن هذه الطريقة تعتمد أو تحتاج إلى مقدرة وكفاءة عالية من قبل الرؤساء المباشرين، إذ 
وذلك للوقوف على الأعمال التي يقوم �ا . يتطلب منهم ملاحظات دقيقة لأداء مرؤوسيهم

 .ب ومقارنة ذلك من الوقائع المحددةمرؤوسيهم بنجاحهم أو إخفاقهم، وتحليل الأسبا

 ІІІ -  الطريقة السلوكية"الطريقة المستحدثة" M. B. O   

لحديثة Xلذات تحاول قدر  وXستعراض الطرق السابقة الذكر مقارنة �ذه الطريقة نجد أن الطرق ا
لحكم الشخصي ومنح التحفيز في التقييم وذلك بجعل قيم وأوزان المواصفات العناصر و  الإمكان تفعيل ا

�رة نسلك إلى تغيير أسلوب التقييم ابتعادا من و  .السرية لا تطلع عليها سوى إدارة الموارد البشرية
لحكم المتوسط، مع ذلك فإ�ا لم تحقق غرضها على الوجه الأمثل لاعتماد غالبية هذه الطرق على  ا

ارات النفسية والاتجاه ولذا فهي طرق تسلطية لا ¯خذ Xلاعتب. السلطة التي يتمتع �ا المشرف
  .البيئةو  السلوكي وما يفرضه ا»تمع

" M B Oإدارة الأهداف " ولهذا برزت اتجاهات عديدة في تقييم أداء العاملين سمية بطريقة 
وترتكز على النتائج أي أن الرئيس المباشر لن يلتفت إلى سلوك مرؤوسيه ولا إلى صفا¥م بل يهتم على 

  )9( :مضار هذه الطريقة هيو  وا أن يحققونه من نتائجما يقدمونه أو ما استطاع

لحصول عليها خلال فترة التقييم؛و  يتفق الرئيس )1   المرؤوس على تحديد النتائج المتوقع ا

يسجل الرئيس كل . ملتزمين بتلك الأهداف أو النتائج المتوقعة والمرؤوسيبقى الرئيس  )2
  تفق عليها؛النتائج المو  عثرة أو مبادرة جيدة تتعلق بتلك الأهداف

وما أن يحل موعد التقييم حتى يعمد الرئيس إلى مقابلة المرؤوس ليتعرفا سو� على مدى  )3
الأهداف التي حددت سلفا إلى جانب تشخيص أسباب العثرات التي صادفت و  الوفاء Xلالتزامات

   الفرد وأيضا طرق إصلاحها؛

 تقيم كفاءات الفرد على و من الطبيعي أن يلحق ذلك تحديد مدى الوفاء Xلالتزامات و  )4
لحساب إلى عدم إقرار التقدم أو أي جزء سلبي. ضوئها  يبين نموذج من الشكل التالي و  وقد يصل ا

  :هذا النوع من التقييم
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 استمارة تقييم أداء مدير إدارة: 3الشكل
  

  . 199:ص, ذكرالمرجع سابق ال,مهدي حسين زويلف. د :المصدر

  الرضا الوظيفي: المبحث الثاني

  نظر�ت الرضا الوظيفي و  مفهوم :المطلب الأول

 .الانجاز النابع من العملو  الرضا الوظيفي هو ذلك الشعور Xلاكتمال: طبيعتهو  مفهومه :أولا
النابع من  هذا الشعور ليس له علاقة Xلنقود أو مميزات أو حتى Xلإجازات، إنما ذلك الشعور Xلارتياح

  .العمل ذاته ومن الناحية النظرية يمكن لأي نظرية أن تحقق قدرا من الرضا

وهو احد العناصر الرئيسية للرضا العام الذي يمد الإنسان Xلطاقة اللازمة التي تمكنه من 
حماسه ويركز في و  الاستمرار فيه،و  القدرة على أداء عمله به تسمو روحه، ويصف فكره، فيلتهب 

لحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعمله يتفاعل معها من خلال و  .نتج ويبدععمله في هو ا
  )10(.رغبته في النمو وتحقيق الأهداف الجماعيةو  طموحه الوظيفي

 قيامه Xستغلال كل سبل الرضاءو  ويرجع الرضا الوظيفي بقبول الفرد وظيفته كما هي
فالإنسان قد يشعر . واحدة أكثر من مصدر لتحقيق الرضاءويرتبط Xلوظيفة ال. المتاحة له من خلالها

 Xلارتياح نتيجة لارتفاع أدائه في العمل أو جودة عمله أو تعلم مهارات جديدة أو العمل

 

  ............. :القسم :............الوزارة
  ................. :المديرية

  ............. :اسم الموظف
  مدير إدارة الأفراد: الوظيفة 
 31/12/2000 إلى 1/1/2000من  

 
رقم  

 المهمة

 وصف المهمات
 .الرئيسية

مواعيد الانتهاء 
 .المهمة

وثيقة الانتهاء من 
 .المهمة

  .شروط إتمام المهمة
  .على أن ترسل

1 
استحضار الميزانية 

   .البشرية للعاملين
  

  
 1/9/2000 

كتاب موجه لوزارة 
 .المالية

الدوائر الفرعية حاجتها 
 .15/08/2000قبل 

2 

استحضار قوائم 
مستحقي التفريع 

 . والعلاوات

  
  
1/8/2000 

جدول مرفق 
لكتاب يوجه للجنة 

 .الميزانية استحضار

 

3 
مذكرة توجيه للسيد  1/11/2000 

 .المدير العام
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. كذلك مساعدة الزملاء أو ز�دة قدراته الشخصية أو حتى تلاقي الثناءو  كجزء من فريق العمل،  
لحصول على عشرة مصاد   .ر للشعور Xلرضا على الأقلفيمكن لأي عامل ا

وهذا ويمكن الشعور Xلرضا الوظيفي كل يوم عن طريق التنقيب داخل عناصر الرضا المتاحة، 
أن  ينتظرون الوقت المناسب للانتقال إلى مجال عمل أخر، فالسر يمكن الأمر ينطبق حتى على من

لحالي بينما تستعد لعمل أفضل من الشعور " معقولا"قون قدرا كثير من الناس يحقو  .تستمتع بعملك ا
Xلرضا من خلال أداء أعمال تقليدية، فهم يحسنون استغلال وقت العمل بغض النظرعن طبيعة 

   .المهام التي يؤدو�ا

وعلى أساس التعريفات الرضا الوظيفي يتبين أن الرضا الوظيفي هو �تج عملية التوازن الخاصة بين 
  :التي تميز بين ثلاث محدداتو  فيهاغير المرغوب و  العوامل المرغوب فيها

  درجة التوافق الشخصي للعمل؛ - 1

  الزملاء وطبيعة العمل؛و  نوع العلاقات بين الأفراد - 2

   .طبيعة المؤسسة التي ينتمي إليها - 3

   )11(:طبيعة الرضا الوظيفي
ا الفرد مشاعر التي يشعر �= الرضا عن العمل = الاتجاه النفسي نحو العمل = الروح المعنوية 

  .المشاعر الرضا وعدم الرضا  نحو العمل

  

  ايجابية     سلبية 

يتوقف و  يتفاوت الأفراد في الدرجة التي ينعكس �ا اتجاهاته النفسية على سلوكه الخارجي
  :ذلك على

  درجة التراكم       قوة المشاعر
  

  .العكس صحيحو    الاستياء من العمل      القوة
  

  )12(نظر�ت الرضا الوظيفي :¡نيا

لحاجة - 1 لحرمان منها :نظرية ا لحاجة أو ا تكون حالة عدم الرضا أو و  تبين النظرية بين إشباع ا
  .هذا التوتر هو محدد لدرجة الرضاو  السخط الذي يولد توثرا نفسيا أو جسمانيا في بنية الفرد،

ع أي التساؤل الفرد على النتيجة التي تعتمد النظرية على شرح معنى التوق :نظرية الآلية - 2
ويقترح أصحاب النظرية استعمال مفهوم نفسية بدلا من . يتحصل عليها من جراء قيامه Xلعمل

لحالة النفسية التي تحدث للفرد هي حالة متوقعةو  مفهوم الرضا   .ليست قائمة حاضراو  ذلك لان ا

 عام" ستجر " وضعها العالم تعتمد على الأسس التي :نظرية السلوك ونظرية التوازن - 3

 في نظرية التنافر الإدراكي فهي تقوم على تمتع الفرد بنوع من التماسك الداخلي في عواطفه 1975 
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أعاب على نظرية أن العوامل التي و  تصوراته كما أن أفعاله في حقيقة الأمر متوازنة ومتجانسة،و  أفكارهو 
  .الاجتماعية الأخرىو  المؤثرة، كالذاتيةارتكزت عليها ما هي إلا جزء من Xقي العوامل 

وهكذا تعتبر النظر�ت السابقة عن وجهات النظر المتعددة لأصحا�ا، وهي تحاول تفسير 
يمكن و  إنتاجية مرضية،و  طرق تحفيزه للوصول إلى أداء السليمو  رضاهو  دافعتيهو  السلوك الإنساني

ت الرضا أو عدمه بل توجد عدة قول بشكل عام انه لا يوجد نظرية واحدة تفسر جميع حالا
مرتبط كثيرا ما يختلط مفهوم الرضا الوظيفي بمفهوم الروح المعنوية و  نظر�ت تمثل وجهات نظر متباينة،

الرضا  Xلجماعة، فالروح المعنوية ولاء أفراد الجماعة ويدفعها إلى انجاز عملها على أكمل وجه بينما
فيها الفرد إلى التكامل مع عمله من خلال طموحه الوظيفي أمر يتعلق Xلفرد، فهو حالة يصل 

  .تحقيق أهدافه من خلال تحقيق أهداف العمل ذاتهو  الوظيفي ورغبته في النمو والتقدم

وإذا كان موضوع الرضا الوظيفي قد ظهر أصلا في ا»ال الصناعي إلا انه اكتسب أهميته 
يمكن ته، وهم كذلك أهم مخرجاته بل انه خاصة في ا»ال التربوي Xعتبار آن البشر هم أهم مداخلا

محرك العملية  الرضا الوظيفي للمعلمو  تقويم كل المخرجات العملية التربوية في ا»ال التربوي بعامة مجال،
  .التربوية بخاصة

  عوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي: المطلب الثاني

 من ضوع رضا عن العمل،تورد النظر�ت الإدارية عوامل كثيرة وأحيا� متضاربة حول مو 
  :ابرز العوامل المؤثرة عن الرضا الوظيفي العوامل الخاصة Xلتنظيم المنظمة وعوامل الخاصة Xلفرد

  عوامل الخاصة Xلمنظمة :أولا

 إ�حةو  قدرات الفرد،و  التي تتضمن إ�حة الفرصة لإبراز مهاراتو  الرضا عن الوظيفة - 1
درك الفرد بوجود . ليس الإشراف المباشرو  الإشراف العام، فرصة للمبادرة، الابتكار وتوفير نظام

وان تتيح الفرصة للمكانة . الإشراف يؤثر على درجة رضاه مما يزيد من خبرات العاملين
  الاجتماعية المناسبة؛

أن يتناسب مع تكلفة المعيشية و  يتضمن تناسب الأجر مع العملو  الرضا عن الأجر - 2
لحوافز و  المتكررةو  لحافزةويجب إتباع سياسة المكافآت ا لحوافز الجماعية عن ا الترقية وتفضيل ا

لحوافز؛   الفردية، ويجب العدالة في تقسيم ا

يجب أن تكون سياسة واضحة لتخطيط المستقبل و  الارتقاء الوظيفيو  الرضا عن النمو - 3
  للعاملين؛يجب على المنظمة توفر ¯هيل المناسب و  .نمو الوظيفة التي يشغلها الموظفو  الوظيفي،

يجب على المنظمة إظهار الروح و  الإشراف،و  ويجب أن يكون رضي عن الأسلوب القيادة - 4
اعتماد على السلطة الشخصية و  الصداقة في العمل ومساندة الرئيس لمرؤوسيه عند طلب المعونة،

  العدالة في معاملة المرؤوسين؛و  بعيدا عن السلطة الرسمية

  

 يجب تقاربو  وهو الانسجام الشخصي بين أعضاء ا»موعة،الرضا عن ا»موعة العمل  - 5
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  مشاركة في النوادي وجمعيات مهنية واحدة؛ و  الفكرية للمجموعة،و  الناحية العلميةو  درجة الثقافة

مساعدته في و  الرضا عن النواحي الاجتماعية Xلبحث للمشكلات الاجتماعية للموظف - 6
  نتقال المناسبة للعاملين؛توفير الرعاية الصحية ووسائل الاو  حلها،

الرضا عن سياسة المنظمة، الأنظمة، اللوائح، الإجراءات وقواعد المنظمة للعمل مما  - 7
  يسهل العمل؛و  يوضح تصرفات

بنية  المرونة والتكامل مما يحققو  الرضا عن تصميم العمل، فكلما صمم العمل يسمح Xلتنوع - 8
  من الرضا؛

 كانت الظروف المادية مناسبة ساعد على رضاالرضا عن ظروف العمل، فكلما   - 9
لحرارة مناسبينو  الإضاءةو  العاملين مثل التهوية   .ا

 اطمئنانه على أوضاعه الوظيفية مما يبعد القلقو  كل هذه العوامل تعطيه الأمان الوظيفي
  .Xلتالي يرفع مستوى رضاه عن العملو 

  عوامل الخاصة Xلفرد: ¡نيا

وقدرته  كلما احترم ذاته كان اقرب لرضا،. تتعلق Xحترام الذاتوهي العوامل الشخصية التي 
الاجتماعية ومكانة  .التكيف معها كلما كان رضي عن العملو  على تحمل الضغوط في العمل وتعامل

Xلعلاقات الشخصية التي كو�ا  Xلعكس أوو  حيث كلما ارتفعت مكانته أو الوظيفة كلما زاد رضاه
أيضا كلما كان و  .الشعور Xلرضا الداخليو  �ا تجعله يميل إلى الاستقرارالموظف في محيط العمل لأ

  .الفرد سعيد في حياته كان راضي عن عمله

بتوفير العوامل الدافعية في تصميم و  وXلتالي يساعد كل ذلك على ارتفاع مستوى الانجاز
حماس   : ل فيتتمثو  رضاه عن عمله،و  دافعيةو  الوظيفة، أي تلك العوامل المؤدية إلى 

   القدرة على انجاز في أداء العمل أي أن تكون هناك أهداف تستحق الانجاز ومعاييرالإنجاز؛ - 

  مدى مسؤولية الفرد عن عمله وعمل الآخرين ومنحه الثقة الكافية في ذلك؛ - 

لحصول على تقدير الآخرين واحترامهم له؛ -    ا

  النمو في العمل؛و  وجود فرص للتقدم - 

  .ة وقيمة للمؤسسةأداء عمل ذي أهمي - 

   طرق قياس الرضا الوظيفي :المطلب الثالث

تتطلب قياس جملة من الإجراءات التي تسمح Xلتعرف على شعور العاملين اتجاه 
 )13( :وظائفهم، منها

  

حرصه على عمله في المواعيد مؤشرا ودليل القوي على درجة و  إن انضباط العامل :الغياXت - 1
الأحسن و  قد اثبت الدراسات أن العامل الأكثرو  .لناتجة عن ظروف القاهرةرضاه Xستثناء الغياXت ا
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  .لا يستعمل الغياب إلا اضطراراو  تكيف مع ظروف عمله قلما ما يتغيب

انه بتحليل الظواهر يمكن التنبؤ " VROOM"يرى فروم  :طرق تحليل ظواهر الرضا - 2
  .تخلي عنهاXلعوامل التي تدفع Xلعمال إلى استمرار بمهنتهم أم ال

وأن ارتباط درجات الرضا عن الجوانب المختلفة للعمل ببعضها قد يرجع إلى أن العمل الذي 
 .ميزات في جوانب الأخرى للعملو  يعطي ميزات معينة في جانب معين

  .النتائج التجريبية تفيد Xن مستوى الرضا يرتبط طرد� مع المستوى الوظيفي للأفراد

الرضا عن فرص الترقية + الرضا عن المحتوى العمل + ن الأجر الرضا ع= الرضا عن العمل 
الرضا عن + الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن جماعة العمل + الرضا عن الإشراف + 

 .ظروف العمل

  . محددات الرضا* محددات الأداء = ومنه سلوك الفرد 

منه أن الفرد لا يحاول و  .عدالة العوائد مع الآخرين* والفرد ينظر للعوائد التي يحصل عليها 
لحصول على  إنما يحاول أن يحصل على عوائد و  كبر قدر من العوائد من عمله دون القيد أو شروطأا

  .العادلة

 عوائد الآخرين       مقارنة    عوائد الفرد

  مداخلات الآخرين       مداخلات الفرد
  

الشخصية  ة من مقابلةتعتمد الطريقة على المعلومات المستمد :طريقة فريدريك هرزبرغ - 3 
التي يقوم �ا الباحث مع العامل أين يتم ذكر الأوقات التي يكون العامل راضيا، بعدما يطلب من 

على يقوم الباحث بتحديد ماذا الانعكاس و  العامل تحديد الأسباب التي ساعدته على ذلك
 الاستياء مشاعرنوعيا عن و  الرضا عن العمل تختلف كيفياو  يرى أن مشاعر السعادةو  .الشعور

  .لكن أيضا في العوامل المسببة لهاو  عدم الرضا ليس فقط في طبيعتهاو 

  العوامل المسببة لعدم الرضا       العوامل المسببة للرضا

   

   

  الأجر         الانجاز في العمل

  نمط الإشراف           المسؤولية 

   ظروف العمل         أنشطة العمل

  سياسات الإدارة           فرص النمو 

  تعرف الآخرينو  رتقدي
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  العوامل الوقاية          العوامل الدافعة
 

يتم " بوترو  فروم"من خلال نماذج لاستطلاع الرأي كنموذج  :طريقة الاستقصاءات - 4 
 استقصاء أراء العمال، ومن خلال ذلك يحدد عبارات من شا�ا تحديد الخصائص الايجابية في العمل

  .وقعة Xلنسبة لكل عبارةبحيث يطلب من الفرد أن يعبر عن درجة م

  )5- 1(إعطاء قيمة لهذه الاستجابة  :طريقة التدرج التجميعي لكارت - 5 

  تجميع هذه القيم في العبارات مختلفة التي تحتويها القائمة للحصول على درجة الرضا الكلية؛ - 

  إن عملي صمم بشكل أفضل يمكنني من أدائه بصورة أفضل؛ - 

  

  

  لا أوافق أبدا     لا أوافق   غير متأكد     أوافق   أوافق جدا 
  

يحتوي القياس النهائي على عبارات يتم اختيارها على أساس قوة الارتباط من قيمة التي وقع  - 
 بين القيمة الكلية »موعة العبارات؛و  عليها اختيار الفرد Xلنسبة للعبارة

 لا مما يقيسه المقياس ككلكلم كان الارتباط كبيرا كلما كانت هذه العبارات كبيرالتعيش فع  - 
  . العكس صحيحو 

 الرضا الوظيفيو  الأداء: المبحث الثالث

 العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء: المطلب الأول

أي أن توفير الرضا لدى  الأداء هي علاقة طردية معناه تكامليةو  العلاقة بين الرضا الوظيفي
 هو الرضاو  ردية بين الطرفين الأول مستقلفهناك علاقة ط العاملين سوف يؤدي إلى أداء مرتفع،

  .هو الأداء، معناه كلما زاد الرضا ارتفعت معدلات الأداءو  الثاني �بعو 

هو الأداء على أساس أن و  ونستطيع القول أيضا أن الرضا ما هو إلا متغير �بع لمتغير مستقل
Xلتالي و  إشباع حاجاته، ما يتبعه من مكافآت يؤدي إلى ز�دة قدرته علىو  الأداء الجيد للموظف

  . ز�دة درجة رضاه

  الرضا يؤدي إلى الأداء :المطلب الثاني

 في ضوء تناولنا للعلاقة المهنية التي تربط الفرد بتنظيمات العمل تبرز أهمية دراسة المتغيرات
ضغوط العمل، والتي تعتبر من و  الرضا الوظيفيو  الناتجة في بيئة العمل مثل الولاء التنظيمي

 بيئةو  كبر حجمهاو  وضوعات المهمة في أدبيات العلوم الاجتماعية، فالمنظمات تتجه نحو التوسعالم

 

 تطلعا¥م يوما بعد يومو  العاملون تتزايد حاجا¥مو  العمل أصبحت أكثر تعقيدا من أي وقت مضى، 
لحال ربما تتمكن المنظمات من إشباع بعض رغباتو   انحاجات العاملين في بعض الأحيو  بطبيعة ا

1 2 3 4 5 
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توتر لكنها من المؤكد أ�ا لن تستطيع إشباع ذلك في كل الأحيان، مما سيؤدي في �اية المطاف إلى و 
 .الفاعلية انخفاض مستوىو  العاملين مما يؤثر في �اية على المنظمة في قلة الإنتاجيةو  العلاقة بين المنظمة

 مناطة به، م بتنفيذ المسؤولياتهو يقو و  يجب على المنظمة توفير البيئة المناسبة للعنصر البشريو 
  .الرضا الوظيفيو  ضمن هذا الإطار تبرز أهمية تلك المتغيرات الولاء التنظيميو 

 الأمر الذي يتطلب العمل الجاد منو  الفعالية التنظيميةو  كمحددات للأداء الوظيفي
 بيعة العلاقةالمتغيرات لفهم طو  القائمين على تنظيمات العمل على دراسة تلك المحدداتو  الباحثين
لدراسة هذه العلاقة، علينا أولا أن و  .استمرارهاو  ز�دة الإنتاجية للمنظمة لضمان بقائهاو  بينهما،

   )14(:التي تتمثل فيما يليو  نرى محددات الرضا الوظيفي

العمر حيث أكد أن و  أكدت العديد من الدراسات إلى وجود علاقة بين الرضا الوظيفي - 
بعبارة أخرى كلما تقدم عمر الموظف سواء في و  ايجابيا في الرضا الوظيفي متغير العمر يلعب دورا

لحكومي أو القطاع الخاص زاد مستوى الرضا الوظيفي لديه؛    القطاع ا

توصلت العديد من الدراسات السابقة إلى آن هناك علاقة ايجابية بين الراتب الشهري  - 
 الفرد يوفر له درجة عالية من الرضا عن الرضا الوظيفي حيث أن الآجر الذي يتقاضاهو  للموظف

  يعتبر الراتب الشهري للموظف احد المصادر الأساسية للرضا الوظيفي؛و  مهنته

 أكدت ايضا العديد من الدراسات على وجود علاقة بين الخدمة التي يقضيها الموظف في - 
هي علاقة طردية و  الرضا الوظيفي، بمعنى انه يوجد اثر لعدد سنوات الخدمة علي مستوى،و  عمله

  . فكلما زادت سنوات الخدمة لدى الموظف ارتفع مستوى الرضا الوظيفي لديه

 غموض الدور يعتبران مظهرين من مظاهر ضغوط العمل الفرديةو  وأخيرا صراع الدور الوظيفي
ه إنتاجية المنظمة، ومنو  Xلتالي على أداء الفرد الوظيفيو  أن لها أثرا سلبيا على الرضا الوظيفي،و 

  .الرضا الوظيفيو  غموضهو  العلاقة سلبية بين صراع الدور

 الفعالية، والمقصود Xلفعالية التنظيمية مدى قدرة المنظمةو  ومنه نرى محددات الأداء الوظيفي
عديدة أجريت دراسات و  .مدى قدر¥ا على اكتساب الموارد من البيئة الخارجيةو  على تحقيق أهدافها

اعتبارها  لتي تؤدي إلى حالة تدني مستوى الأداء الوظيفي للعاملين على�دف التعرف على العوامل ا
أكدت العديد من الدراسات أن هناك ارتباط و  فعالية المنظمة،و  نتائج سلبية على أداء مؤشرا يحمل

 الولاء التنظيميو  مستوى كل من الرضا الوظيفيو  قوي بين مستوى الأداء الوظيفي الأفراد من جهة
   )15( :كما يمكن عرضها من خلال. ن جهة أخرىضغوط العمل مو 

  الفعالية و  علاقة ضغوط العمل Xلأداء :أولا

 أ¡رها المختلفة فيو  الفرد العامل �ا تلعب دورا مهما في عملية الضغوطو  العلاقة بين المنظمة

 

 العمل لذلك تظهر جودة إدارة الضغوط أو سوء إدار¥ا في منظماتو  .أداء العاملين داخل المنظمة 
انجازا¥م داخل هذه المنظمات، ويمكن أن يؤدي الضغط إلى خلل و  بشكل واضح على الأفراد
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بشكل قوي على أداء العاملين و  أن ز�دة الضغط يؤثرو  المنظمة،و  وظيفي لدى كل من الفرد
بمعنى أن ضغوط العمل  بشكل حاد مع ارتفاع مستوى الضغط،و  حيث ينخفض الأداء Xلمنظمة

ذلك لان الأفراد الذين يواجهون ضغوط العمل يمضون و  المنظمة من تحقيق أهدافها،و  رادتعوق الأف
وقتهم في محاولة التغلب على هذه الضغوط أو القيام بنشاطات تضر المنظمة من خلال بعض 

كالقيام Xلعديد من الأعمال التخريبية Xلمنظمة مثل إتلاف مخرجات، تضييع  السلوكيات العدوانية
ذلك يؤدي إلى و  مواد المنظمة، ومنه ضغوط العمل تعد العامل الرئيسي في الأداء المنخفضو  الوقت

العلاقة و  الرضا الوظيفي علاقة سلبيةو  وXلتالي العلاقة بين ضغوط العمل. انخفاض الفعالية للمنظمة
  . ضغوط العمل سلبية فان الرضا يؤدي إلى الأداءو  بين الأداء

  الأداءو  ظيفيXلرضا الو  العلاقة: ¡نيا

الخبرات العملية أن شعور الفرد Xلارتياح اتجاه واقعية و  الدراسات ذات صلةو  يؤكد الواقع
الإنتاج، حيث يعتبر  نوعيةو  الأداءو  يعزز شعوره Xلرضا الوظيفي الذي يعكس في العطاء الوظيفة

 قيق أهدافهاوجود مستوى عال من الرضا الوظيفي من أهم العوامل التي تساعد المنظمة على تح
لحديثةو  لان المنظمات التي يتميز موظفوها Xلرضا  يعد مطلب أساسي للكثير من المنظمات ا

 الأداء العالي من قبل موظفيها،و  Xلتالي الإنتاجية العاليةو  الوظيفي هي منظمات ذات فعالية عالية
اه أن الولاء التنظيمي يرتبط مستوى الولاء التنظيمي للعاملين بعلاقة ايجابية مع الانجاز، معنو 

الرضا الوظيفي يؤدي إلى أداء و  وجود الولاء التنظيميو  للمؤسسة له ايجابية كبيرة في أداء العامل
 المعنوي للأفراد إلى التأثير الكبيرو  جيد، فهذان المتغيران كمفهومين تعد� حدود الارتباط المادي

الإيمان لدى و  الارتباط بدرجة الاقتناعالفعالية للمنظمات من خلال مدى و  الواضح على الأداءو 
الاستعداد من قبلهم لبذل الكثير من و  أهمية الأهداف التنظيمية التي ينتمون لهاو  الأفراد بوجود

  .الجهد للعمل على تحقيق تلك الأهداف

فيؤثر  الراتب الشهري أما الأداءو  سنوات الخدمةو  إن الرضا الوظيفي يؤثر �ا كل من العمر
  . لوظيفيبه الرضا ا

  نستنتج أن الرضا الوظيفي يؤدي إلى الأداء الوظيفي  ومنه

  الأداء يؤدي إلى الرضا :المطلب الثالث

تناسبه مع ما يقدمه العامل من و  يؤكد علماء الإدارة bن تطبيق قاعدة ارتباط الأجر Xلعمل
تبر أساسا عادلا نتيجة أن هذه القاعدة تع. جهد يساعد على تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموظفين

 مقبولا للتفرقة بين مستو�ت المرتبات أولا، كما تساعد أيضا على دفع العاملين على بذل مزيد
جهود العمل تعني أن يزيد دخل العامل كلما زاد و  إذا إن الارتباط بين الآجر. الأداءو  من الجهد

  .الجهد الذي يبذله

يفي فان هناك علاقة عكسية كذلك الرضا إذا كان الأداء الوظيفي يتأثر بمستوى الرضا الوظ
طبيعة العمل تؤثر هي الأخرى على و  الوظيفي يتأثر Xلأداء الوظيفي، بمعنى أن مستوى الأداء

لحالية حيث بينت النتائج أن احد . الأداء الوظيفيو  مستوى الرضا الوظيفي وهذا ما تؤكده الدراسة ا
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يتفق مع الاتجاه الذي يرى أن الرضا الوظيفي  مسببات الرضا الوظيفي هو الأداء الوظيفي، وهذا
نتيجة للأداء التي تتبعه عواقب ايجابية، حيث انه إذا شعر العامل أن حصوله على عناصر مثل 

لحسنة،و  الآجر، الترقية مرتبطة بضرورة أدائه أداء معينا، فهو سيعمل على القيام  الخ...العلاقات ا
كلما كان توقعه و  .بدورها تحقق رضا العمل عن عمله بذلك الأداء حتى يحصل على عواقبه التي

كلما كانت هذه المكافئات ذات أهمية و  مرتفع Xن أدائه سيترتب عليه حصوله على مكافئات،
 للعامل أو ذات أهمية لتحقيق الرضا الوظيفي كلما حاول العامل تحقيق ذلك المستوى من الأداء،

  .الوظيفيبذلك يعتبر الأداء هو المتسبب في الرضا و 

ولذلك يجب على الإدارة إذا أرادت أن ترفع الإنتاجية أن تربط الإنتاجية بمؤثرات ايجابية 
لحصول عليها  تكون عادلة، وحصول العامل عليها يؤدي إلى ز�دة رضاه عنو  يتوقع العامل ا

  .تعمل هذه العلاقة على تكرار أداء مرتفعو  العمل

 كانت جهوده ستعود عليه Xلفائدة Xلقدر العادلإن الموظف يكون مدفوعا إلى العمل إذا  
يشعر العامل Xلاستياء إذا أهملت و  المناسب لما قدمه من أعمال، وان مستوى الأداء ينخفضو 

ترشيد العملية الإنتاجية هو و  من ثم فإن العوامل الهامة لرفع مستوى الأداء الوظيفيو  متطلباته،
للعاملين للعاملين، والعمل على رفع مستوى الرضا الوظيفي الإنساني و  الاهتمام Xلجانب الاجتماعي

لحوافز المختلفة سواء المادية أو المعنوية،  الإنسانية، التي تعمل على إشباع حاجا¥مو  من خلال تقديم ا
كذلك على خفض مستوى الضغوط العملية من خلال توفير برامج تساعد على التغلب على و 

  .مصادر الضغوط العمليةو  العوامل

   ومنه نستنتج أن الأداء بدوره يؤثر في الرضا الوظيفي

 :الخلاصة

التنظيمي أن المناخ و  الأداء طردية،و  نستنتج من خلال ما سبق أن العلاقة بين الرضا الوظيفي
الانطباع  ومن هنا فالمناخ التنظيمي هو المرآة التي تعكس. عامل وسيط بين الرضا الوظيفي والأداء

ذلك إلى رفع املين Xلمنظمة، فكلما كانت صورة المنظمة ايجابية لديهم سيؤدى الذي يكون لدى الع
مما يمكنها من  Xلتالي ضمان بقاء ونمو المنظمة على المدى البعيد،و  الارتقاء bدائهم،و  الروح المعنوية

  .خلال ذلك تدعيم دورها الرائد في تحقيق التنمية المستدامة bبعادها المختلفة
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 ھروم نعز الدیو   عبد الفتاح بوخمخم

  قسنطینة  جامعة منتوري كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة
  

 

  مقدمة 
ز'دة المعرفية نتج عنها و  يشهد العالم اليوم عدة تغيرات مست ا�الات التقنية، التجارية

دوره المتفرد في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، انطلاقا من و  الاعتراف ,همية المورد البشري
  .الإطارات المسيرة، وصولا إلى الأفراد العاملين في المستو'ت الدنيا من السلم الوظيفي

مين مدى التزام القائو  لقد أصبح نجاح أي مؤسسة مرهوI Jليات تسيير مواردها البشرية،
 المؤسسات .عليها Vلمنهج العلمي في ممارساUم المختلفة، خاصة منها ممارسات تسير الأداء الوظيفي

 مجموعة من السلوكياتفي فترات سابقة بروز  المصرفية كغيرها من المؤسسات الجزائرية شهدت
ففي . لجزائريكونت ثقافة يصعب تغييرها أو نزعها من ذهن المسير ا  التي الممارسات غير الرشيدة،و 

مجال تسيير الموارد البشرية، كانت تتخذ مجمل القرارات المتعلقة Vلتوظيف والترقيات دون اعتبارات 
انعدم الاستثمار في و  موضوعية، كما غاب التعامل على أساس الفروق الفردية في منح المكافئات،

 المبادرة،و  الإبداعكبح لجماح و  مما أحدث حالة من التسيب واللامبالاة،. المستمر أهيلالتو  التدريب
  .الانتماء إلى المؤسسةو  ز'دة التوتر في العلاقات، مع ضعف الشعور الجماعيو 

حتى يكون Vستطاعتها مجاwة و  ونظرا لأهمية البنوك في تسيير عجلة الاقتصاد الوطني،
ها البشرية، بتنمية كفاءة مواردو  أصبح لزاما عليها تركيز اهتمامها نحو أداء. التحد'ت المحيطة wا

لأن العنصر البشري هو المحرك الرئيس للعمليات المصرفية، . ولائهمو  كسب رضاهمو  قدراUم
كفاءة المسيرين هي التي تميز البنوك عن بعضها في ظل تشابه و  أمانة الموظفينو  فحسن المعاملة

  .الخدمات التي تقدمها
في تعظيم  داء الوظيفي، ودور هذه العمليةمن خلال هذه الورقة البحثية نتولى تحليل تسيير الأ

لكن قبل هذا يمكن أن نذكّر ,هم ا�الات التي يمكن أن تستغلها . الاستفادة من الموارد البشرية
  .المؤسسة لتحقيق ميزUا التنافسية من خلال الاستثمار في مواردها البشرية

I - مجالات التميز من خلال الموارد البشرية:  
Vلتالي و  لنشاطات الداخلية للمؤسسة المسؤولة إستراتيجيا عن خلق القيمة،في إطار تحليله ل
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الموارد البشرية هي أن  )M. Porter(" بورتر"عن الميزة التنافسية وفق أسلوب سلسلة القيمة، يرى 
أن تسييرها يؤثر على الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال تنمية و  المسؤولة عن خلق القيمة،

  .Vلتالي تعتبر عاملا حاسما في تطوير الميزة التنافسيةو  فيز المستخدمين،تحو  الكفاءات
مجال  في: ويمكن حصر أهم مجالات تميز المؤسسة من خلال مواردها البشرية في ثلاثة مجالات هي

  .مجال التنافس في الأسواق المفتوحةفي و  تقديم منتج جديد، في امتلاك تكنولوجيا متقدمة
I - 1 - نتج أو خدمة جديدةفي مجال تقديم م  

إن قدرة المؤسسة على التنافس من خلال تقديم منتج متميز، أصبحت ترتبط ارتباطا كبيرا 
فالملاحظ حاليا أن . بمدى قدرة تلك المنظمة على تقديم منتج جديد خلال فترات زمنية متقاربة

ة خير دليل على ذلك ما يحدث في مجال صناعو  دورة حياة المنتج أصبحت قصيرة جدا،
بل أكثر من ذلك أصبح من المعتاد أن تقدم نفس الشركة منتجا جديدا يقتل منتجا . الإلكترونيات

  .فالمؤسسة التي تستطيع أن تقدم منتجا جديدا لا تترك للمنافس متعة تقليد منتجها الحالي. سابقا لها
ق على غير أن رغبة المؤسسة في تقديم منتجات جيدة بشكل مستمر يتطلب إلى جانب الإنفا

هو ما تحتاجه و . الابتكارو  التجديدو  التطوير، توافر الموارد البشرية القادرة على الإبداعو  البحوث
الإبداع من خلال و  التي تستدعي التحسينو  البنوك، خاصة في ظل تشابه الخدمات التي تقدمها،

  .ضعف الخدمة التي يقدمها البنك مقارنة ببنوك أخرىو  دراسة نقاط قوة
I - 2 - ل امتلاك تكنولوجيا متقدمةفي مجا  

غير أن الطفرات التكنولوجية . إذا كان امتلاك التكنولوجيا المتطورة يعد ميزة تنافسية كبرى
 تطوير تلك التكنولوجيات هو العنصرو  التي يشهدها العالم حاليا تشير إلى أن الأساس في استيعاب

تعظيم ن امتلاك الموارد البشرية في مجال بما أن التكنولوجيا أصبحت متاحة أمام الجميع، فإو  .البشري
في البلاد  تزداد أهميته في هذا ا�الو  .الاستفادة من التكنولوجيا الحديثة هو الميزة التنافسية الحقيقية

شك أن فما من . المستوردة للتكنولوجيا بدرجة أكبر من أهميته في البلاد المصنعة للتكنولوجيا
يجدي  ففي ثقافة لا تقدر قيمة الوقت مثلا لن. قافيا لا يمكن تجاهلهثو  للتكنولوجيا جانبا اجتماعيا

الإنسان  في النهاية فإن التكنولوجيا تجعل الأشياء ممكنة، أماو  .استخدام التكنولوجيا التي توفر الوقت
فاتورة " فالموارد البشرية المتميزة هي القادرة على تخفيض تكاليف. فهو الذي يجعل الأشياء تحدث

  ".ولوجيا المستوردةالتكن
، مما و يمكن للبنوك استغلال التكنولوجيا الحديثة في تقديم خدمات جديدة أو ذات جودة أعلى

  . تستقطب زVئن جددو  يجعلها تكسب ولاء زVئنها المعتادين
I - 3 - في مجال التنافس في الأسواق المفتوحة  

عدم إمكانية الإعتماد و  لتجارة،تحرير او  بسبب تكاتف القوى الدولية على فتح الأسواق العالمية
 على حماية الأسواق كميزة تنافسية، أصبح الدور الجديد للموارد البشرية هو ز'دة قدرة
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فكر ذلك بخلق جيل من الموارد البشرية القادرة على تفهم و  .المنظمة على التنافس في الأسواق المفتوحة 
المنطق فإن  من هذا. مح للدخول من بوابته إلا لكل منافسالعالم الجديد، عالم المنافسة المفتوحة الذي لا يس

التميز يمكن أن يتحقق من خلال موارد بشرية يمكن أن تعي جيدا طبيعة المنافسة في الأسواق العالمية 
تحويلها إلى و  موارد بشرية يمكن أن تغير من تركيبتها العقلية التي برمجت على الأسواق المحمية. الجديدة

  .المفتوحةعقلية السوق 
بقوة أهمية المورد البشري كميزة تنافسية و  من هنا يمكن القول أن واقع عالم الأعمال الجديد يفرض

إن كان هذا الأداء مجرد جزء لا و  هو القوة المحركة للمؤسسة، التي تتجلى في أدائه الوظيفي، حتىو  دائمة،
  . بتفاعل مختلف مواردهايتجزأ من أداء المؤسسة ككل، Vعتبار أن أهدافها لا تتحقق إلا

 بعد أن تعرفنا على دور المورد البشري في تحديد أداء المؤسسة، فإن ما يهمنا الآن هوو  الآن
  .محدداتهو  التعرف على الأداء الوظيفي

II - محددات الأداء الوظيفيو  مفهوم  
علم ( اتيعد الأداء الوظيفي من بين أكثر ا�الات التي لاقت اهتمام الباحثين في مختلف التخصص

على  كان لتعقد طبيعة العنصر البشري انعكاس كبيرو  ).علوم التسييرو  النفس، علم الاجتماع
درجة  ثير  و  اختلاف النتائج المتوصل إليها، خاصة فيما يتعلق بتصنيف مختلف العوامل المحددة لأدائه

  .كل منها على مستواه
II - 1 - يلقي يره من المفاهيم التسييرية لم إن مفهوم الأداء الوظيفي كغ: مفهوم الأداء الوظيفي

" النتائج" فهناك من يرى أن هذا المصطلح هو إشارة إلى. تعريفه الإجماع بين الباحثين في مجال التسيير
النتائج  «أنه  المتحققة عن إنجاز وظيفة محددة، وعلى هذا الأساس يمكن أن يعرف الأداء الوظيفي على

لفة التي أسفرت عنها الممارسة الفعلية لأوجه النشاط المختلفة التكو  النهائية من حيث الكم، النوع
  .)1(»خلال فترة زمنية محددة

ليس النتيجة المتحصلة عن و  وهناك من يرى أن الأداء الوظيفي عبارة عن القيام Vلفعل ذاته
هام المو  قيام الفرد Vلأنشطة« ، الذي يعرف على أنه"سلوك الأداء"هو ما يعبر عنه بو  القيام به،

السلوك الوظيفي الهادف، أو ما يفعله «أو بعبارة أخرى هو . )2(»المختلفة التي يتكون منها عمله
  .)3( »الفرد استجابة لمهمة معينة

الأداء، فيرون أن السلوك يعبر و  الإنجازو  كما يتجه الكثير من الباحثين إلى التمييز بين السلوك
بعد  لتي يعملون wا، أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائجعما يقوم به الأفراد من أعمال في المؤسسة ا

 أما الأداء فهو التفاعل بين السلوك. أن يتوقف الأفراد عن العمل، أي أنه مخرج أو نتاج السلوك
  .)4(النتائج التي تحققت معاو  الإنجاز، أي أنه مجموع السلوكو 

محاولة لإعطاء تعريف مقبول للأداء  النتائج فيو  هذا ما دفع البعض إلى الجمع بين السلوك
 الوظيفي، وهو ما لم يتوفر في التعريفات السابقة، التي اختارت أحد المنظورين فقط للتعبير عن معنى
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مسؤولياته التي و  تنفيذ الموظف لأعماله«على هذا الأساس فقد عرف على أنه و  هذا المصطلح، 
يعني النتائج التي يحققها الموظف في و  wا، تكلفه wا المؤسسة أو الجهة التي ترتبط وظيفته

 النتائجو  السلوك(وإن كان البعض يضيف بعد الشخصية في الأداء الوظيفي . )5(»المؤسسة
  .، لكن ذلك Jدر بينهم)والشخصية

 كما أن هناك من ينظر إلى الأداء الوظيفي على أساس النتائج المحققة لكن من زاوية مختلفة
 المؤسسة كنتيجة لسلوكهو  درجة بلوغ عامل أهداف وحدة العملمدى أو « Vعتبار أنه

الوسائل المستخدمة و  النسبة بين النتائج المحصلة«أو Vعتباره . )6(»معارفهو  استخدام مهاراته، قدراتهو 
أو  )effectiveness(بعبارة أخرى يستخدم للتعبير عن مستو'ت الفعالية و  )7(.»للتوصل إليها

  .متلازمين في الأداء الوظيفيو  أو كليهما، بما أ©ما يشكلان بعدين متكاملين )Efficiency(الكفاءة 
II - 2 - بعة: محددات الأداء الوظيفيJ إن الأداء الوظيفي لا يتحدد نتيجة لقوى أو ضغوط 

 للفرد التوافق بين القوى الداخليةو  لكن نتيجة لعملية التفاعلو  من داخل الفرد نفسه فقط،
حيث . أخرى جزئيةو  يمكن أن تصنف هذه القوى إلى عوامل أساسيةو  .يطة بهالقوى الخارجية المحو 

: هماو  يشير الكثير من الباحثين أن مستوى الأداء الوظيفي يتحدد بتفاعل عاملين رئيسيين معا
تتحدد العلاقة بينهما من حيث  ثيرها على مستوى الأداء و  الرغبة في العمل،و  المقدرة على العمل

  :Vلشكل الآتي
  الرغبة في العمل × المقدرة على العمل =  مستوى الأداء

ص في  أي أن  ثير المقدرة على العمل في مستوى الأداء يتوقف على درجة رغبة الشخ
 Vلعكس فإن  ثير الرغبة في العمل على مستوى الأداء يتوقف على مدى مقدرةو  العمل،

ص على القيام Vلعمل   .)8(الشخ
 م نموذجا نظر'1968سنة  )Lawler( "إدوارد لولير"زميله و  )Porter(" بورتر"وقد وضع 

كما   يقوم على مجموعة من الفروض حول محددات الأداء الوظيفي تتكون من ثلاث عوامل رئيسية هي
   )9(:تتمثل في) 1(يبينها الشكل رقم 

الذي يعكس درجة حماس الفرد لأداء العمل أو درجة دافعيته، التي : الجهد المبذول �
المكافآت، عدالة و  الأجور: مترابطة بعضها ببعض كو  د هي الأخرى بعوامل جزئية مختلفةتتحد

المكانة ، الظروف المادية، نمط القيادة أو الإشراف، الترقية المتاحة للفردو  فرص التطوّرالعائد، 
تنوع و  محتوى العمل، تحديد أهداف الأداء، تضخم العمالة، طبيعة العلاقات داخل التنظيم، الوظيفية

 ؛المهام

يشمل ذلك و  التي تحدد درجة فاعلية الجهد المبذول،: خبراته السابقةو  قدرات الفرد �
 الخبرات؛و  التدريبو  التعليم

الأنشطة التي و  انطباعاته عن السلوكو  يشمل تصوراتهو  :إدراك الفرد لدوره الوظيفي �
 .عن الكيفية التي يمارس wا دوره في المؤسسةو  يتكون منها عمله،
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هو مدى إدراك و  عنصراً أساسياً ³لثاً " لولير"و "بورتر"قارنة Vلمحاولات السابقة، فقد أضاف وم
السابقة فيما بينهما إلى تحديد مستوى  الفرد لدوره الوظيفي، حيث يؤدي تفاعل العناصر الثلاثة

  :ذلك حسب المعادلة التاليةو  الأداء
  لإدراكا× القدرات× الدافعية أو الجهد المبذول=  الأداء

 ووفقا لهذه المعادلة فإن أثر التغيير في أحد العوامل على الأداء يتوقف على المستوى أو الدرجة
على الأداء ) ز'دة القدرات(فلا شك أن أثر التدريب . المتوافرة من كل عامل من العاملين الآخرين

ي تكون دافعيته للأداء يتحسن بدرجة أكبر لدى الفرد الذي تكون دافعيته للأداء عالية من ذلك الذ
Vلمثل فإن و  منخفضة، بفرض تماثل مقدار الز'دة في القدرات الذي أحدثه التدريب لدى الفردين،

مكوJت العمل في ذهن الفرد و  التحسين الذي يحدث في الأداء نتيجة ز'دة وضوح الدور الوظيفي
ته عالية، عن آخر تغير إدراكه قدراو  يكون أكبر لدى فرد تكون دافعيته عالية) تغيير في إدراكه(

  .)10(قدراته كانت منخفضةو  بنفس المقدار لكن دافعيته كانت منخفضة
، يتعلق أساسا بعنصر الرضا الوظيفي في "لولير"و "بورتر"والشيء الإضافي الآخر في نموذج 

 يسيافقد كان يشكل هذا العنصر Vلنسبة لمدرسة العلاقات الإنسانية، محددا رئ. علاقته Vلأداء
 للعمل مباشرا للأداء، حيث كان الإعتقاد ,ن إرتفاع رضا الفرد عن عمله يؤدي إلى ز'دة حماسهو 
Vلعكس فإن و  .أداءهو  المؤسسة، فترتفع بذلك إنتاجيتهو  يزداد أيضا إمتنانه للوظيفةو  إقباله عليه،و 

تقل مشاعر و  يه،يقل إقباله علو  انخفاض رضا الفرد عن عمله، يؤدي إلى إنخفاض حماسه للعمل،
فهذا التفسير يدمج بين . أداءهو  فتقل نتيجة لهذا إنتاجيته. للمؤسسةو  الولاء للوظيفةو  الإمتنان

الدافعية هما نفس و  يعني بذلك أن الرضاو  .بذل الجهد في العملو  الدافعية للأداء،و  مشاعر الرضا
  . العكس Vلعكسو  الشيء، فز'دة الرضا معناه ز'دة الدافعية

الأداء ليست على و  ، اللذان أكدا أن العلاقة بين الرضا"لولير"و "بورتر"غاير لما قدمه هذا م
 .أن الرضا لا يعتبر محددا مباشرا للأداء أو حتى الجهد المبذول في العملو  الشكل المذكور أعلاه،

ذا كما الرضا إن أثر على متغيرات تحدد الجهد المبذول، فهو يؤثر بطريقة غير مباشرة، فتأثيره إو 
  . )11(منفعة العوائد المتوقعةو  يتوقف على قيمة) 1(يوضحه الشكل رقم 

أكثر من اعتماد الأداء ) الإنجاز( Vلتالي فإنه يمكن القول أن الرضا الوظيفي يعتمد على الأداء
  .)12(أن الرضا الوظيفي لا يقود Vلضرورة إلى أداءو  عليه، بمعنى أن الأداء يقود إلى رضا وظيفي،

لا يوجد و  .إدراكه لدورهو  امتزاج دافعيته، قدراتهو  فالأداء الوظيفي للفرد يتحدد بتفاعل من ثم
 .عامل أهم من آخر فكل العوامل تتفاعل فيما بينها لتحديد مستوى الأداء

III - طبيعة تسيير الأداء الوظيفي 

 

لموارد محدداته الأساسية، اتضح الآن أن تفعيل او  بعد أن وقفنا على مفهوم الأداء الوظيفي
لذلك حاول . إدراكهم الوظيفيو  البشرية في أي مؤسسة يمر عبر التأثير الإيجابي في دافعيتهم، قدراUم

ص أهمها في مفهوم تسيير الأداءو  الباحثون إيجاد السبل الكفيلة بتحقيق ذلك،   .التي تتلخ
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III - 1 - ظهور مصطلح تسيير الأداء:  
العبارة  ور مفهوم تقييم الأداء، استعملتيعتبر مفهوم تسيير الأداء الامتداد الطبيعي لتط

، في 1976سنة  )Robert A.Ruh(" روبرت روه"و )Michael Beer(" مايكل بير"لأول مرة من قبل 
 Employee growth through( "تطور العامل من خلال تسيير الأداء"مقالة منشورة عنهما بعنوان 

performance management( ،منتصف  ه كمقاربة متميزة سوىلكنه ما أصبح معترفاً ب
مكافأة الأداء، بدلا و  تكاملاً لإدارةو  نشأ عن الإدراك Vلحاجة إلى مقاربة أكثر استمرارية. الثمانينات

  .)13(من أنظمة التقييم التقليدية التي أخفقت في تسليم النتائج المتوقعة منها
 اجتماع المشرفين(ييم فقد كونت العمليات المستعملة حسب العادة في إجراء عملية التق

ص العمل المنجز على مدار العام تقييم  قياس النتائج المحققة؛ أو إعطاءو  بمرؤوسيهم مرة في السنة لتفح
اعتقاداً راسخاً لدى المقيِّمين أو الأفراد الخاضعين للتقييم ) مباشر دون إجراء اجتماع مع المرؤوسين

  :)14(من الأسباب منها ما يليقد ذكرت في هذا الصدد مجموعة و  بعدم فعاليتها،
 نفور المقيِّمين من لعب هذا الدور؛و  خشية العاملين من أن يتم الحكم عليها بسوء، �

 عدم الثقة في الوسائل المستعملة؛ �

ص الاتصال؛ �  نق

 .انخفاض المكافآت المرافقة للمستو'ت العليا للأداء �

Vلتالي و  لا يرضي أي طرف،هذا ما جعل من هذه العملية في نظرهم مجرد إجراء إداري شكلي 
كمفهوم يستند على مجموعة من " تسيير الأداء"ºتي و .لا المؤسسةو  فلن تسمح بتحسين أداء العاملين

  .الممارسات التي تسعى للتغلب على هذه السلبياتو  المقارVت
III - 2 - تعريف تسيير الأداء:  

  :يا، نذكر منها ما يليوردت العديد من المحاولات لإعطاء تعريف لهذا المصطلح الحديث نسب
 تسيير الأداء يمثل عملية لتهيئة بيئة العمل Vلشكل الذي يحتاجه الأفراد لأداء عملهم،« �

يكون تقييم الأداء مجرد جزء من نظام تسيير و  يتلقون تغذية مرتدة مستمرة حول أدائهم، حيثو 
 .)15(»للأداء أكثر شمولا 

شرف في اتصال مزدوج مع العاملين تسيير الأداء عملية مستمرة، يدخل خلالها الم« �
 .)16(»خطط تحسين الأداء و  بخصوص التوقعات، الأداء المنجز، مجالات التطوير

متكاملة من أجل الحصول على نجاح مستمر و  تسيير الأداء هو مقاربة إستراتيجية« �
 .)17(»تطوير قدراUمو  الفرقو  للمؤسسة، عن طريق تحسين أداء الأفراد

رئيسه و  رة عن عملية تواصل مستمرة، تنفذ Vلاشتراك بين العاملتسيير الأداء عبا«  �
  :فهم واضحين بخصوصو  Uدف للتوصل إلى توقعاتو  المباشر،
 واجبات العمل الأساسية التي يتوقع من العامل  ديتها؛  - 
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 كيف يسهم عمله في تحقيق أهداف المؤسسة؛ - 

 م الأداء الوظيفي؛كيف سيجري تقييو  بعبارات محددة،" إتقان العمل" ماذا يعني - 

 تحسينه والبناء عليه؛و  المشرف معا للمحافظة على الأداء الحاليو  كيف سيعمل العامل  - 

 .)18(»كيفية التغلب عليها و  ما هي العقبات التي تعترض الأداء، - 

III - 3 - أهداف تسيير الأداء  
ص أهم أهداف تسيير الأداء في أربع نقاط كما يلي   :)19(يمكن تلخي

حين يعلم العاملون ما تصبو إليه : أهداف المؤسسةو  جهود العاملينز'دة المواءمة بين  �
فبيان واضح . كيف يساعد عملهم على تحقيق ذلك، فإنه يكون بمقدورهم تقديم الأفضلو  المؤسسة

لأهداف المؤسسة ¼مكانه أن يساعد الرؤساء على ضمان تركيز جهود العاملين على الأنشطة التي 
  .اء المؤسسة¼مكا©ا خلق الفارق في أد

 تسيير الأداء عنصر أساسي في خلق مناخ جذاب للعاملين،: التزام العاملينو  دة استبقاءز' �
ز'دة التزامهم، من خلال توضيح التوقعات، تعزيز شعور العاملين و  هو ما يسمح Vستبقاء العاملينو 

لتسلسل الهرمي في معاملتهم كشركاء دون اعتبار لو  ,©م جزء من وحدة متكاملة أكبر، احترامهم
  .المسؤولية، تطوير قدراUم Vلتدريب، ومنح مكافآت وفق الأداء

العنصر الأساسي في تسيير الأداء يتمثل في معالجة فجوات : ز'دة كفاءة العاملين �
 . أداء العاملو  التوجيه التطويري لتحسين مقدرةو  التزويد Vلتغذية المرتدةو  الأداء،

استمر تطبيقه على المدى و  ذ تسيير الأداء بشكل منظملو نف: ز'دة أداء المؤسسة �
  .يحسن من أداء كل الأفرادو  البعيد، فإنه سيرفع من مستوى تفوق المؤسسة

ثقافة "ز'دة على هذه الأهداف، فإن الدور الأساسي لتسيير الأداء يتمثل في تطوير 
 السلوك التقليدية داخل ، التي ينظر من خلالها على أن النتائج أكثر أهمية من أعراف"الأداء

  .المؤسسة
 )1(الجدول رقم و  أشمل مجالا من تقييم الأداء،و  مما سبق يتبين أن تسيير الأداء أوسع معنى

ص الفرق بين العمليتين   .يلخ
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  تسيير الأداءو  الفرق بين تقييم الأداء): 1(جدول 
  تسيير الأداء  تقييم الأداء

من أعلى إلى (تقدير تنازلي 
  )أسفل

  مشتركة من خلال الحوارعملية 

  مراجعة مستمرة مع واحدة أو أكثر من المراجعات الرسمية  اجتماع تقييم سنوي
  عملية مرنة  Monolithicنظام موحّد 

  السلوكيات Vلإضافة إلى الأهدافو  التركيز على القيم  التركيز على أهداف كمية
التركيز على (اشر مع الأجر احتمال أقل Vلارتباط المب  يرتبط في أغلب الأحيان Vلأجر

  )التطوير
ص قسم الموارد البشرية ص الرؤساء المباشرين  يخ    يخ

 Michael Armstrong, Performance management : Key strategies and :المصدر

practical guidelines, Third edition, Op.Cit., p.10.  
  :)20(ليس يتضح جلياً أن تسيير الأداء) 1(من خلال الجدول رقم 

 شيئا يجريه المدير أو الرئيس للعامل؛ •

 جهة أو هيئة ما لدفع الأفراد للعمل بشكل أفضل أو بجد أكبر؛ •

 عملية تستخدم فقط في حالات الأداء الضعيف؛ •

 .عملية تتعلق بتعبئة النماذج مرة في السنة •

III - 4 - ت تسيير الأداءVية كعمل: يمكن النظر إلى تسيير الأداء من ثلاث زوا': مقار
  .طبيعية في الإدارة، كدورة مشكلة من مجموعة من العمليات المتسلسلة، أو كنظام متكامل

إن النظر إلى تسيير الأداء Vعتباره عملية طبيعية : تسيير الأداء كعملية إدارية طبيعية - أ
طيط، التخ: في الإدارة، معناه ممارسة عناصر الإدارة الأربعة المعروفة على أداء الأفراد) عادية(

  :الرقابة، حيث يمثل تسيير الأداءو  ،)أو التوجيه(التنظيم، القيادة 
 البرامجو  تحديد الأهداف، رسم السياساتو  التنبؤ: من خلال: أداة تخطيطية �

 .دراسة الإمكاJتو 

تحديد و  توزيع الأهداف على الوحدات، تحديد العلاقات: من خلال: أداة تنظيمية �
 .المسؤولياتو  السلطات

اتجاه نمط ديمقراطي قائم على المشاركة في الإدارة، تحفيز للعاملين في : من خلال: ديةأداة قيا �
  .تنمية للقدرات Vلمشاركة في حل المشكلاتو  تحقيق الأهداف
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ليس على و  تحديد المعايير Vلإتفاق، التركيز على النتائج: من خلال: أداة رقابية �
  .الرقابة الذاتيةو  الخطوات أو الأنشطة

ص الرؤساء إن اع تبار تسيير الأداء كعملية تسييرية طبيعية، هو ما يجعل منها عملية تخ
  . ليست تقنية أو وسيلة لتسيير الموارد البشرية بيد الإدارةو  المباشرين،
مستمر، يمكن أن يوصف تسيير الأداء كدورة متجددة ذاتيا بشكل : تسيير الأداء كدورة - ب

الأداء،  تخطيط: المكوJت المترابطة في شكل حلقة مغلقة، هي تتسلسل فيها مجموعة من الأنشطة أو
  ).2(ذلك وفق ما هو موضح في الشكل رقم و  تقييم الأداء،و  التوجيه المستمر للأداءو  المتابعة

  دورة تسيير الأداء): 2(شكل 
    

  
  

  
  
  
  
  

    
  . من إعداد الباحثين: المصدر

مرؤوسيه يشكل جزءً مهما من المكوJت و  س المباشرأن التحاور بين الرئي) 2(يوضح الشكل رقم 
  . فيالثلاثة، التي سوف Àتي للتعريف wا عند التطرق إلى الممارسات العلمية في تسيير الأداء الوظي

إن أحد عوامل نجاح عملية تسيير الأداء، هو النظر إليها : تسيير الأداء كعملية متكاملة - ج
أجزاء في نفس الوقت هي جزء من بين و  ا تشكل في حد ذاUا نظام،Vعتبارها عملية متكاملة، أي أ©

الأجزاء  حيث أن إغفال أحد. أخرى لنظام أشمل، يتكون من الأنشطة الهامة الأخرى ضمن المؤسسة
  .أو بعضها يؤدي إلى عدم نجاح النظام ككل

لى ثلاث آخرون معه نموذجا للتكامل عو  )V ")Barretteريت"في إطار هذه المقاربة، قدم 
 حيث أشار هؤلاء الكتاب إلى أن تسيير الأداء يجمع بين العديد من التطبيقات كتحديد. مستو'ت

أن الواقع التطبيقي يفرض على أنظمة و  .مناقشة الأداءو  الأهداف، توجيه ومتابعة التقدم في الإنجاز
شرية كالترقية، الانتقاء، تسيير الأداء الاشتراك مع العديد من المكوJت الأخرى لتسيير الموارد الب

 إلخ؛ إضافة إلى الأهداف الإستراتيجية، من خلال... الأجور، التدريب، تخطيط المسار الوظيفي

 

  تخط��

 الأداء

التوج�ه و  المتا
عة

 المستمر للأداء

  تقی�م

 التحاور الأداء
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  .قيم المؤسسةو  كفاءات العاملين مع العوامل الأساسية للنجاح، الرؤيةو  تسطير أهداف 
مستو'ت التكامل  وفي تعريفهم لتسيير الأداء وضعوا في الأولية توضيح مفهوم النظام، أو

مجموعة من التطبيقات التسييرية التي Uدف إلى تعظيم «الثلاثة، حيث يرون أن تسيير الأداء هو 
  : التيو  المؤسسةو  أداء العاملين

  تدمج العناصر الأساسية للإستراتيجية المؤسسية؛  - 
  تتناسق مع بعضها البعض؛  - 
  . شريةتتكامل مع المكوJت الأخرى لتسيير الموارد الب - 

ومن ثم فالهدف النهائي للنظام ليس فقط رفع أداء الأفراد أو فرق العمل، لكن أيضا تعظيم 
النظم و  أداء المؤسسة ككل، أخذًا في الاعتبار لتطبيقات تحسين الأداء، القرارات الإستراتيجية

  .)21(»الأخرى لتسيير الموارد البشرية 
IV -  الممارسات العلمية في تسيير الأداء الوظيفي  

فحتى . رغم أهمية المدخلات في أي نظام كان، إلا أن أهم شيء فيه هي العمليات التي تشغله
تم ، و اللازمةالوسائل و  لو وفرت مدخلات نظام تسيير الأداء Vلشكل المطلوب، من ظروف مواتية،

ويعزى السبب  ات، أو النتائج غير التي تم توقعها،إعداد الأفراد Vلشكل الصحيح، قد تكون المخرج
الطرق الملائمة في القيام Vلعملية Vلشكل و  في ذلك على الأرجح، إلى عدم إتباع الإجراءات

 الممارسات المتبعة في تخطيط، متابعة، توجيهو  Vلتحديد في الطرقو  الصحيح على مستوى المشرفين،
  .ل مختصر الممارسات العلمية أو المطلوبة في هذه العملياتسنوضح فيما ºتي بشكو  .تقييم الأداءو 

IV - 1 - من العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي، هو اختلاف : تخطيط الأداء الوظيفي
مسؤوليات، أولو'ت و  المرؤوسين حول توقعات الأداء، سواء كانت مهامو  الإدراك بين الرؤساء

 .هو عامل أساسي في حالات كثيرة من تدني الأداءالعمل، صلاحيات أو النتائج المراد تحقيقها، ف
ص من هذا الغموض في إدراك العملو  إذ أن نقطة . يقدم تخطيط الأداء الوسيلة الأساسية للتخل

البداية المنطقية لدورة تسيير الأداء تتمثل في هذه العملية، التي تعتمد على المشاركة الفاعلة بين 
  .Vلاتفاق على عناصر هذا العمل ذلكو  الفرد القائم Vلعمل،و  الرئيس

المرؤوس، و  تتم عملية التخطيط من خلال اجتماع يعقد بداية كل سنة بين الرئيس المباشر
  : )22(الهدف منه هو

غا'ت وحدة و  غا'ت عمل المرؤوس، لتسير بشكل متواز مع أهدافو  تنظيم مهام  �
الأهداف العامة للمؤسسة، أو و  المؤسسة ككل، بحيث يدرك المرؤوس الصلة بين مسؤولياتهو  العمل

  .على الأقل أهداف وحدة العمل
 .مسؤوليات الوظيفة، بحيث تعكس أية تغيرات في إطار العملو  تعديل وصف �

تحديد مهام العمل الأكثر و  كيفية تقييم النجاح المحقق،و  الاتفاق حول مهام العمل الرئيسية، �
 .Vلنسبة لكل مسؤولية عمل كلف wا المرؤوسمستوى الصلاحيات المخولة له و  الأقل أهمية،و  أهمية
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 أية عقبات تعوق الوصول للأهداف المرجوة،و  تحديد أية مساعدة يمكن للرئيس تقديمها،  �
 .سبل التغلب على تلك العقباتو 

قدرة Vلإضافة إلى ز'دة إدراكهم لدورهم الوظيفي، يسمح اجتماع التخطيط التأكد من 
حجم العمل  كما أن إشراك المرؤوسين في تحديد. امل مسؤولياUمالمرؤوسين المستمرة على تحمل ك

المخولة لهم في اتخاذ التفاوض حول الصلاحيات و  الاتفاق حول أولو'ت العملو  الموكل إليهم
تحفيزي كبير في التزامهم  التحاور حول العقبات التي تعترضهم لأداء عملهم، له دورو  القرارات،

الجزائرية، أين لا يزالوا ينظرون ور المفتقدة في المشرفين بمؤسساتنا هي من الأمو  .بما اتفق عليه
 ليسوا مورداً خصبا للأفكارو  القراراتو  نحو المرؤوسين على أ©م مجرد أداة لتنفيذ الأوامر

  .القدرات الإبداعيةو 
ا و تي عملية تخطيط الأداء لتأكيد النتائج التي توصلت إليها العديد من الدراسات، نذكر منه

الذي أوضح أن النية ، 1960عام  )Edwin Locke(" إدوين لوك"لصاحبها " وضع الهدف"نظرية 
 في نظريته على" لوك"يعتمد و  .)23(للعمل Vتجاه تحقيق هدف معين يعد مصدراً أساسياً في دافع العمل

  :)24(هيو  بعض التنبؤات أو الفرضيات التي أيدUا كثير من الدراسات،
 تقود إلى أداء عال أكثر من الأهداف الأقل صعوبة؛أن الأهداف الصعبة  �

أي غير (الأهداف المحددة تقود إلى أداء عال أكثر مما تقود إليه الأهداف العامة  �
 ؛)اعمل أحسن ما لديك: المحددة، مثل

 وضع الأهداف أكثر فعالية من تحديدها؛و  أن المشاركة في عمليات تصميم �

 ؛القبولو  أن المشاركة تزيد من الولاء �

 .أن الأهداف تدفع الأفراد إلى أداء عال عندما تكون مقبولة �

 و في هذا الصدد يمكن أن نشير إلى أهمية استخدام أسلوب الإدارة Vلأهداف في تخطيط،
تقييم الأداء، على مستوى كل الوظائف الإشرافية، لأن هذا الأسلوب يدفع Vلأفراد إلى و  متابعة

يجعل نتائج و  يمكنهم من تقييم ذاUم ,نفسهم،و  به دون تقصير،بذل كل جهدهم لتحقيق ما التزموا 
  التقييم أكثر موضوعية

IV - 2 - كصفة طبيعية في أي وظيفة، قد تبرز: التوجيه المستمر للأداء الوظيفيو  المتابعة 
. ةالمطلوب حين القيام wا بعض المعوقات أو المتغيرات في المحيط الخارجي، تحول دون إتمام المتوقع Vلكفاءة

المتابعة  كما قد يسيء الفرد فعل بعض الأمور المرتبطة بعمله، مما يستدعي في كل هذه الحالات
 تدخله إما لإزالة المعوقات، أو إعادة النظر في التوقعاتو  المستمرة من الرئيس المباشر،

 

 

هو و  ألا تمرارية،لذلك ºتي المكون الثاني في عملية تسيير الأداء، الذي يضفي عليها صفة الاس. المحددة 
  .التوجيه المستمر للأداءو  المتابعة
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التي تتضمن و  تلك العملية الاتصالية في المقام الأول، «حيث تعرف هذه العملية على أ©ا 
 تزويد العاملين Vلمعلومات المتجددة التيو  الظروف المحيطة،و  رصد مستو'ت الأداء الفعليو  متابعة

 تمكين القائمين Vلأعمال من السيطرةو  في الاتجاهات الصحيحة،تساعدهم في إعادة توجيه الأداء 
  .)25( »ظروفهو  على الأداء

ص مسؤوليات الرئيس المباشر في هذه المرحلة فيما يلي   :)26( تتلخ
من المهم Vلنسبة لكل مشرف أن يتابع أداء مرؤوسيه طوال : الاحتفاظ بسجلات الأداء  �

ينتظر الرؤساء المباشرين إلى أن يحين وقت تقييم الأداء  ففي أغلب الأحيان،. السنة في سجلا خاصة
ص معين سوى في حدود الأسابيع الستة  الرسمي، ليكتشفوا أن ليس ¼مكا©م تذكر ما قام به شخ

أن يحسن من مستوى و  من شأن هذا السجل أن يقلل من عنصر التحيز في التقييم،و  .الأخيرة فقط
 .على ملاحظة أداء مرؤوسيه بشكل دقيقالإشراف، لأنه يجبر الرئيس المباشر 

تميزت أماكن العمل في الماضي Vلاستقرار إلى حد ما، : تحيين الأهداف بتغير الظروف  �
بحيث أنه كان بوسع الأفراد القيام Vلعمل ذاته لعدة سنوات، لأن معدل التغير كان أبطأ مما هو عليه 

الحاجة ديثة تتصف بكو©ا ديناميكية، كما أن لكن الحال لم يعد كذلك الآن فأماكن العمل الح. الآن
سرعة، و  بصفة عامة فقد أصبح العمل أكثر تعقيداو  .إلى التنافس تدفع المؤسسات للتطور Vستمرار

يمكنهم افتراض  تبرز العقبات للوجود بحيث أن الرؤساء لاو  بيئة العمال كذلك،و  فالأولو'ت تتغير
ساطة على التسلسل المحدد للواجبات المسندة إليهم، أو أن الأفراد سينجحون إذا ما حافظوا بب

التوجيه المستمر للأداء هو و  لذا فإن أحد أهداف المتابعة. التوقعات المتفق حولها في بداية السنة
 الأهدافو  ذلك Vلتدقيق في المشاريعو  مرنة،و  جعل الطريقة التي سينجز wا العمل ديناميكية

هو ما يعني أن التخطيط لا و  .كد من ملاءمتها للظروف الحاليةالتأو  الأولو'ت بشكل منتظم،و 
 .يتوقف عند الاجتماع الذي يتم في بداية السنة

أغلب العاملين يعتقدون أ©م : التوجيه نحو النجاحو  تزويد المرؤوسين Vلتغذية المرتدة  �
على  ين القدرةرغم أنه يفترض عادة من المرؤوسو  .يقابلون توقعات المؤسسةو  يعملون عملا جيدا،

ص . مراقبة أدائهم بشكل مستقل عن الرئيس المباشر، إلا أن ذلك يبقى غير كافي فإحدى خصائ
كذا و  مستمر،و  المشرف الفعال هي تزويد العاملين Vلتغذية المرتدة عن مستوى أدائهم بشكل منتظم

ز'دة فرص و  لخطأ،الإرشادات بغرض تحسين قدراUم في الأداء، وتجنيبهم احتمالات او  Vلتوجيهات
 قد يتطلب ذلك اللجوء إلى التكوينو  .الوصول إلى النتائج المستهدفة

لو كانت الأمور في الاتجاه الصحيح، على و  حتى: فرص التطوير للأفرادو  تقديم الدعم  �
 منع تقادمو  أي إعادة  هيلهم. النموو  المشرف دائما افتراض حالات ستجبر الأفراد على التعلم

بشكل مستمر لمواكبة التغيرات السريعة التي يتميز wا و  ؤهلاUم بمؤهلات جديدةمو  معارفهم 
 .عصرJ، أو لتهيئة بعضهم إلى مراكز مسؤولية أعلى

يتم عدم انتقاد الأداء الذي و  ذلك بتقدير الأداء الجيد من جهة،و  :تعزيز السلوك الفعال  �
 الجيد، يشجعهم على مواصلة الأداءو  زهمدون المستوى المطلوب، لأن إبلاغ التقدير للمرؤوسين يحف
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غياب رد فعل إيجابي من جانب الرؤساء قد يؤدي إلى ظهور شيء من التقصير من جانب و 
توجيه اللوم نحو المرؤوسين عن المستوى المتدني لأدائهم، و  كما أن انتقاد. المرؤوسين في أداء أعمالهم

البحث عن حلول و  قة معهم، بدل تشجيعهمالتأثير على العلاو  قد ينتج عنه إحباط لمعنو'Uم
فمن بين الأساليب التي ¼مكا©ا الحد من ظهور نفس . استعادة ثقتهم ,نفسهمو  للمشكلة

يؤدي  فقد. اقتراح الحلول الممكنة لهاو  المشكلات في المستقبل، هو إشراك المرؤوسين في إيجاد أسباwا،
وضع حلول  من تمو  الحقيقية لها، بابم، إلى إيجاد الأسمقترحاUو  فسح ا�ال للمرؤوسين لإبداء أرائهم

أن يحدث أن  يمكنو  المرؤوسين عادة تختلف،و  لأن رؤى الرؤساء. ©ائية تكفل عدم ظهورها مجددا
هو ما يمكن أن يجعل من و  ،تكون وجهات نظر المرؤوسين أقرب إلى الواقع من وجهات نظر الرؤساء

 ينهذا الأسلوب أداة لتقريب رؤى الطرف

Vلإضافة إلى تقديم تغذية مرتدة غير رسمية بشكل مستمر عن : إجراء مراجعات مرحلية  �
مستوى أداء العمل، يستحب إجراء مراجعات مرحلية أكثر رسمية لضمان استمرار الأداء على 

 فهذه المراجعات تسمح للرئيس المباشر Vلحصول على المعلومات التي تمكنه من. الطريق الصحيح
  .المشاريعو  معرفة تطورات العملياتو  عمل بين الأفراد العاملين معه،تنسيق ال

IV - 3 - تنطوي عملية تقييم الأداء على عمل الرئيس المباشر: تقييم الأداء الوظيفي 
، لتقييم التقدم الذي أحرزه العامل نحو الأهداف )النقاشو  من خلال التواصل(المرؤوس سو' و 

ص أو إجمال ما جرى تنفيذه بشكل جيدو  تخطيط الأداء،التوقعات الموضوعة أثناء و  المقررة،  لتلخي
  . ما جرى بمستوى أقلو  خلال الفترة قيد المراجعة،

 ولا يعني توفير التغذية المستمرة عن الأداء طوال السنة، التخلي عن عملية التقييم الرسمية في
  :)27(©اية الدورة؛ فهذه العملية توفر

 مدونة؛و  منتظمةو  ا رسمية،تغذية مرتدة للعامل، تتميز بكو© �

يمكن الاستفادة منه لاتخاذ قرارات بخصوص و  توثيقا يضاف للملف الشخصي، �
 غيرها؛ و  الإجراءات الانضباطية،و  الز'دات،و  مستو'ت الرواتب،و  الترقيات،

 تطويره، بغض النظر عن المستوى الحالي؛و  فرصة للتعرف على كيفية تحسين الأداء �

 نقطة انطلاق لتخطيط الأداء للسنة المقبلة؛و  النجاحات،و  تميزفرصة لتقدير جوانب ال �

 .غير فعالةو  الإجراءات، التي تعتبر مكلفةو  فرصة لتحديد العمليات �

 تستخدم عدة أساليب لتقييم الأداء الوظيفي، قد تختلف من مؤسسة إلى أخرى، من مستوى

 

الآراء أغلب و  طريقة جد محدود، إن البحث في اختيار أفضل. من وظيفة إلى آخرو  وظيفي إلى آخر 
تحقيقها  الموجودة تحث على ضرورة إظهار الطريقة المختارة من طرف المؤسسة، للأهداف التي تبتغي

من وراء إدخال تقييم الأداء، حيث يمكن أن تقيم فعالية أسلوب معين من أساليب التقييم على 
  :)28(أساس المعايير التالية
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لى بلوغ مستو'ت عالية من الفعالية، التزويد Vلتغذية تحفيز المرؤوسين ع: التطوير �
  تطوير المسارات المهنية؛و  المساعدة على تخطيط الموارد البشريةو  المرتدة،

من ثم و  اتخاذ القرارات المتعلقة Vلترقية، الفصل من الخدمة، العقاب، الأجر،: التقييم �
 المصالح؛و  إقامة مقارJت بين المرؤوسين

 الاستخدام؛و  ة الإعداد، الإنشاءتكلف: الاقتصاد �

الحد من أثر الهالة، أخطاء التساهل، النزعة المركزية، الز'دة في درجة : تقليل الأخطاء �
 المصداقية؛و  الثبات

درجة السهولة التي يمكن أن يحصل wا الرؤساء على المعلومات : العلاقات بين الأفراد �
 المفيدة لإجراء مناقشة فعالة لتقييم الأداء؛

 الإنشاء داخل المؤسسة؛و  سهولة الإعداد،: لانطلاق في التنفيذا �

 إقرار أسلوب التقييم من قبل المستعملين؛و  )ثبات، مصداقية، منفعة(إدراك : القبول �

  .تقييما لمختلف أساليب تقييم الأداء وفقا للمعايير السابقة) 2(ويوضح الجدول رقم 
 تقييم أساليب تقييم الأداء): 2(جدول 

  

  Vتالمقار 

  معايير التقييم

تقليل   الإقتصاد  التقييم  التطوير
  الأخطاء

العلاقة 
بين 
  الأفراد

الإنطلاق 
  في التنفيذ

مستوى 
  القبول

يم 
لتقي

ب ا
سالي

أ
سبي

الن
  

الترتيب 
  ض  ج  ض  ض  م  م  ض  البسيط

الترتيب   
  المتناوب

  ض  ج  ض  ج  م  م  ض

المقارنة 
  الزوجية

  ض  ج  ض  ض  م  م  ض

التوزيع 
  الإجباري

  ض  ج  ج  م  م  ج  ض

ب 
سالي

الأ
زة 

رتك
الم

لى 
ع

وك
سل

ال
  

التقييم 
  الوصفي

  ض  ض  ض  ض  م  ض  ض
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التدرج 
  البياني

  ض  ض  ض  ض  م  ج  ض

الأحداث 
  الجوهرية

  م  ج  ج  ج  ج  ض  ج

قائمة 
  التدقيق

  م  ج  ض  ج  ج  ج  ج

الإختيار 
  الإلزامي

  ض  ج  ض  م  ض  ج  ض

مقياس 
التوقع 
  السلوكي

  م  ج  م  ج  ض  ج  ج

. م
الملاحظة 
  السلوكية

  ج  ج  م  ج  ض  ج  ج

ائج
النت

لى 
ة ع

كز
لمرت

ا
  

الإدارة 
  Vلأهداف

  ج  ج  ج  ج  ض  م  م

معدلات 
  الأداء

  ج  م  ج  ج  ض  م  ج

المؤشرات 
  المباشرة

  ج  م  ج  ج  م  م  ض

  جيدة جدا إلى ممتازة: م مقبولة إلى جيدة؛: ج ضعيفة؛: ض :ملاحظة 
   .p.Ibid ,.293 :المصدر

إن  و  يقة مكتملة من كل النواحي، فأي طريقةأنه لا توجد طر ) 2(ويبدو من خلال الجدول 
كانت تتفوق على طرق أخرى في Jحية معينة، فهناك على الأقل طريقة تتفوق عليها في Jحية أو 

 لذلك يفضل العديد من الكتاب في الوقت الحاضر الاستعانة ,كثر من طريقة في . نواحي أخرى

ص التالية في النظا : مثل(م المطبق لتقليل بعض أخطاء التقييم المعروفة التقييم مع ضرورة توفر الخصائ
تقييم المرؤوسين دون الأخذ بعين الاعتبار للفروق الفردية في أدائهم، التأثر Vلتقييمات السابقة، 

  ):التحيز إيجاV أو سلبا لبعض المرؤوسين لأسباب شخصية
  :سهولة استخدام نموذج التقييم �

وضوحه لكل و  يراعي المصمم سهولة استخدام النموذج،عند تصميم نموذج التقييم ينبغي أن 
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الزمن من يستخدمه، وعدم حاجته إلى جهد غير اعتيادي عند استخدامه، وكذلك مراعاة عنصر 
مراعاة  إن عدم. إنما يكون الوقت المطلوب لاعتماده معقولا ومناسباو  بحيث لا يستلزم وقتا طويلا،

إلى إهماله  رؤساء،و  بر مستخدمي النموذج من مدراءمثل هذه الشروط عند تصميم النموذج قد يج
أو استخدامه بصورة شكلية، لأ©م Vلتأكيد سيكونون غير مستعدين لإضاعة وقت طويل في عملية 

  .)29(التقييم، بشكل يؤدي إلى التأثير سلبا على أدائهم لواجباUم الأخرى
  :دقة المعايير المستخدمة في التقييم  �

 تعريفها تعريفا دقيقاو  وعية تقييم الأداء الوظيفي تحديد عناصر التقييممن المهم لكفالة موض
الحرص على أن تكون هذه العناصر قادرة على و  واضحا حتى لا يحدث الاختلاف في تفسيرها،و 

 قياس العمل المراد تقييمه، أي تتلاءم مع طبيعة العمل أو ا�موعة الوظيفية التي ينتمي إليها العامل
أوزان (يفترض أن تكون ذات معنى للأشخاص الذين يجري تقييم أدائهم و  ،)التقييم تعدد نماذج(

لذلك فهناك اتجاه حديث نحو التقليل من . وأن تكون ذات صلة ,هداف الأفراد والمؤسسة) مناسبة
 تعميم المعاني المستخدمة، إضافة إلى تقييم السلوكو  استخدام الصفات موضوع التقييم مع توسيع

  .معا، مع إعطاء وزن أكبر للنتائج النتائجو 
  :علانية نتائج التقييم �

 يطلع على آراء الآخرين وأحكامهمو  يرى كثيرون أن من حق الفرد معرفة نتائج عمله،
بشأن هذه النتائج، ولا شك أن شخصا ممتازا في عمله يود أن يسمع كلمة مديح من رئيسه، 

د أن يتعرف الآخرون على إنجازاته وينظروا إليها لتشجيعه على الاستمرار في امتيازه، وهو أيضا يو 
 لذلك يعتقد كثير من الكتاب أن من واجب الرئيس أن يطلع مرؤوسيه. بعين التقدير والاحترام

وتصبح . على مدى تقدمهم، ويقدم لهم آراءه وأراء الإدارة فيهم وحكمه وحكم الإدارة على أدائهم
ا كان الأخير يحتاج إلى تحسين في الأداء، وإذا كانت هناك مقابلة الرئيس مع مرؤوسه أكثر أهمية، إذ

  .)30(الخ...نواحي ضعف أو قصور من جانب المرؤوس أو ا�موعة أو الإدارة أو نظام الاتصالات
  :المتمثلة فيو  خرى التي تزيد من فعالية هذه العملية،العوامل الأ هذا دون إغفال

  تدريب القائمين على التقييم؛ �
 ين في عملية التقييم؛ إشراك العامل �

 

  .مساندة ودعم الإدارة العليا �
أهم الممارسات المرتبطة بتسيير الأداء الوظيفي، سنسقط أغلبها  بعد أن تعرفنا علىو  الآن

  .على أرض الواقع في الجانب الميداني للدراسة، لتحديد مدى اهتمام الرؤساء wا
  الخاتمة

سات المصرفية الجزائرية للممارسات السالف ذكرها في الأخير نعتقد أن تبني الرؤساء في المؤس
حل و  اتخاذ القراراتو  يكفل تفعيل مواردها البشرية، فإشراك المرؤوسين في تحديد توقعات الأداء،
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كما أن . المؤسسةأهميتهم في و  يشعرهم بوجودهمو  المشكلات يضمن وجود حد أدنى من الالتزام،
من تم و  ضعفهم،و  قوUم غير الرسمية، تبين نقاطو  الأساليب الرسمية التوجيه المستمر لأدائهم وفقو  المتابعة

تطوير مهاراUم، دون أن ننسى الفوائد التي ذكرJها حول وجود تقييم أداء و  تحسين مستوى أدائهم
  .رسمي في المؤسسة

وفي هذا الصدد سيكون المفيد Vلنسبة للمسؤولين على نشاط التدريب في المؤسسات 
 : م دورات تدريبية للرؤساء المقيمين Uدف إلىالمصرفية تنظي

إلى  تقييم الأداء، Vلإضافةو  إطلاع الرؤساء على الممارسات العلمية في تخطيط، متابعة، توجيه •
 هذا دون إغفال المعارف. تحفيز الأفراد للعملو  إدارة الاجتماعات،و  مهارات صنع القرار

 التقدم يث للمؤسسات المصرفية حتى يتطلعوا نحو المزيد منالحدو  المعلومات المتعلقة Vلتسيير العقلانيو 
 العصرنة؛و 

 تغيير نظرة المقيمين نحو عملية التقييم على أ©ا عملية مستمرة Uدف أساساً إلى مواجهة •
 ؛متقديم التغذية المرتدة المستمرة للمرؤوسين عن مستوى أدائهو  المشكلات قبل أن تتفاقم،

ة التقييم هي عملية إستراتيجية، لا تستهدف فقط النظر في توعية المقيمين على أن عملي •
 تخطيط مستقبلهم الوظيفي؛و  ماضي المرؤوسين، بل تطوير مستوى أدائهم،

ص من أخطاء التقييمو  على ضرورةالرؤساء تنبيه  •   . كيفية التخل
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 ھشام سفیان صلواتشي
  المدرسة الوطنیة العلیا للتجارة الجزائركلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

  
 

  :مقدمة
 من الأول العقد خلال) Performance Management( الأداء تسيير مفهوم انتشر لقد

 الإستراتيجي التسيير أهدافو  مضامين لتطبيق العلمي المدخل )عتباره والعشرين، الحادي القرن
 في هو الاقتصادية المؤسسات في البشرية الموارد تنمية من الهدف )عتبار أنو  البشرية، للموارد
 .فعالية الأكثرو  كفاءة الأعلى الأداء تحقيق النهاية

مردودية مواردها البشرية و  Nثير تسيير الأداء على نتائج المؤسسة بصفة عامة،و إن أهمية
بصفة خاصة من منطلق التنمية، يقدوV إلى دراسة هذا الموضوع من أجل التمكن من فهم 

  : تسيير الأداء، وذلك بطرح الإشكالية التاليةو  الكائنة بين تنمية الموارد البشرية تالتداخلا
  كيف يمكن لتسيير الأداء أن يساهم في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية؟

التي نراها ذات صلة مباشرة و  تقوم مداخلتنا هاته بمعالجة بعض النقاط الرئيسية
  :)لإشكالية المطروحة

  الأداء؛ لتسيير العام لإطارا •
  الأداء؛ تسييرو  البشرية الموارد تنمية •
  .البشرية الموارد بتنمية المرتبطة الأداء تسيير عناصر •
 تتحقَّق أن -  عام بشكل -  للتسيير الأساسية المهمة إن :الأداء لتسيير العام الإطار. 1

 من لمهماته أدائه في للمسير النجاح فرص توفير ويمكن المؤسسة، أجلها من قامت التي الأهداف
 – مقدمتها وفي المؤسسة، أنشطةو  فعاليات مختلف في المشاركة الأساسية العناصر أداء تسيير خلال

 sدف ذلكو  والتنظيمية اللازمة المادية الظروف pيئة وكذلك البشري، المورد هو – أهمهاو  بل
  .المستهدف الأداء إلى الوصول

 يكون أنو  بل أدائها، تحسين إلى الاقتصادية المؤسسة تسعى :للأداء الفكري الإطار. 1.1
 عليها يرتكز التي المبادئو  الأداء مفهوم سنعرض المنافسة، لذا المؤسسات )قي عن متميزا أداؤها
  .الأداء هذا تحسين



   375 - 388:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 ھشام سفیان صلواتشي

376 

 هي الإنجليزية اللغةو  ؛)Performance( لاتيني الأداء اصطلاح إن :الأداء مفهوم .1.1.1
 على يساعد بفعل القيام بمعنى ، (To perfome(محددًاو  واضحًا معنى المصطلح لهذا أعطت التي

 إنجاز يعني الأداء مفهوم أن"  Langdon لانغدون"يرى  حيث. المسطَّرة الأهداف إلى الوصول
  .1محددةو  معينة معاييرو  قواعدو  لأسسٍ  وفقًا العمل

  :الأداء عليها تحسين يرتكز التي الأساسية المبادئ .2.1.1
  :2التالية المبادئ على الأداء تحسين يقوم
 أهمية يكتسي بينهما الفرق معرفةو  البشري، السلوكو  البشري الأداء بين اختلاف هناك - 

 الاهتمام يستحق السلوك فإن النتائج، تحقيق بغرض هي الأداء تحسين مجهودات تركيز أن وبما )لغة،
 ؛)الأداء( النتائج تلك على يؤثر لأنه به

 الظروف فإن كذلك التنظيمي، للأداء )لنسبة حيويةو  جوهرية أهميةٍ  ذو البشري الأداء - 
 أو الأهداف عن مقولة أي فإن ولذلك البشري، للأداء )لنسبة حيوية أهمية ذات التنظيمية

 الفردي الأداء توقُّعات على أيضًا تسري الاقتصادية للمؤسسة المستقبلية النتائج أو الإستراتيجيات
 ؛العامل للفرد

 عوائد يحققو  البشري، المال رأس في موظفًا استثماراً الأداء تحسين تكاليف اعتبار يجب - 
 ؛الأداء إمكانيات ز�دة حيث من المدى بعيدة

 الفردي فالأداء )لاهتمام؛ الجدير الأداء لتحديد الفرديةو  التنظيمية الأهداف دراسة يجب - 
 ؛متشابك بشكلٍ  الفردية )لأهداف مرتبطةٌ التنظيمية الأهداف فإن ثم ومن التنظيمي، )لأداء مرتبط

 تفعله وما الأفراد يفعله وما الإدارة تفعله بما الاقتصادية المؤسسات في الأداء يتأثَّر - 
 الأفرادو  النظام توجيه في الإدارة دور يتمثل حيث. البعض ببعضها الإدارة وظائف وتتصل المؤسسة،

 مكوVت أما إمكانياpم،و  قدراpم تحسين في الأفراد �دوار فترتبط التنمية وظائف أما عليهم، الرقابةو 
 ؛الفرديو  التنظيمي الأداء على المؤثرة العمل بيئة متغيرات فهي الأنظمة

 )لنسبة كبيرة أهمية ذات عليه المؤثرة الظروفو  البشري الأداء لهندسة السبل معرفة تعتبر - 
 .عليه ستطرأ التي التحسينات تخطيط �مكانيةو البشري، السلوك حدوث سبب لتفسير

 الأداء لتحسين مختلفةو  عديدة حلولٍ  استخدام الممكن انطلاقا من مبادئ تحسين الأداء، من
 المستخدمة المعايير تتضمن أن يجبو  الأداء، مشكلة طبيعةو  سبب على حل أي اختيار البشري، ويعتمد

  . 3الأداء نظام في للقياس قابلٍ  اختلافٍ  إحداث الحل إمكانية تقييم في
  :الأداء لتسيير الفكري الإطار. 2.1

 أن من التأكُّد المسير خلالها من يضمن التي الوسيلة:"  أ�ا على الأداء تسيير عملية تعرف
 .4" المؤسسة أهداف تحقِّق يحقِّقو�ا التي والنتائج العاملون يبذلها التي الجهود

 التنافسية الميزة لتحقيق الهامة التنظيمية الأسس إحدى هو الأداء تسيير فإن المنطلق، هذا ومن
 للغرض المحقق المتميز الأداء أن هوو  ألا بسيط، منطلقٍ  على الأداء تسيير فكرة وتقوم. للمؤسسة
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  .مخطط يتطلب لعناصر محددة، كما له تداخلا واضحا مع بعض عمليات التسيير في المؤسسة
  :5التالية العناصر توفر يتطلَّب تحقيق الأداء المتميز :عناصر تحقيق الأداء المتميز. 1.2.1

 منه المتوقعة النتائجو  طريقته،و  المطلوب الأداء يحدد سليمة علمية بطريقةٍ  العمل تصميم - 
 ؛تنفيذه حين

 موارد من ذلك وغير معلومات، معدات، مواد، من التقنيةو  المادية الأداء مستلزمات توفير - 
 ؛الموضوع التصميم حسب للعمل السليم التنفيذ يتطلَّبها

 ؛السليم التنفيذ متطلَّباتو  يتوافق بما العمل تنفيذ بمكان المحيطة الظروف pيئة - 
 الأداء طرق على تدريبهمو  إعدادهمو  )لعمل، للقيام المؤهلين الأفراد أو الفرد توفير - 

 مستو�تو  المحددة المعدلاتو  أهدافه،و  الأداء خطة عن الكاملة المعلومات وتوفير الصحيحة،
 ؛النتائج تقييم معاييرو  الجودة

 )لمعلومات تزويدهمو  العمل، أثناء الأفراد أو الفرد به يقوم ما ملاحظةو  الأداء متابعة - 
 ؛عقبات من يصادفه قد ما تخطِّيو  التنفيذ مسار تصحيح على يساعده بما والمساندة المتجددة
 العامل تعويضو  المحددة، المعدلاتو  الأهداف إلى )لقياس تقييمهاو  التنفيذ نتائج رصد - 

 بتحديد يبدأ متكامل نظامٍ  شكل في يتبلور المنطق هذا فإن ثم، ومن .التقييم نتائج وفق أدائه على
 بين تفصل قد التي الفجوة تحديدو  للأداء، الفعلي المستوى قياس ثم الأداء، من المطلوب المستوى

 حتى الفعلي الأداء تطويرو  تحسين بغرض الفجوة لسد تصميم آليات إلى الانطلاقو  المستويين،
   .المستهدف المستوى إلى يصل

  : لمؤسسةتداخل تسيير الأداء ببعض العمليات في ا. 2.2.1
أنظر الشكل (العمليات  من مجموعة مع متفاعلةو  متداخلة سلسلةٍ  من الأداء تسيير يتكون

  :6تضم والتي)) 1(رقم 
 الطريقة تصميمو  بذاpا، عمليات أداء من المطلوبة الأهداف تحديد أي :الأداء تخطيط  .أ 

 .التقنيةو  المعلوماتيةو  الماديةو  البشرية ومتطلَّباpا للتنفيذ الأفضل
 .به للقائمين التوجيه توفيرو  مستلزماته بتوفير ذلكو  أي تسهيله :الأداء تيسير  .ب 

 المحددة، المعاييرو  المواصفات حسب التنفيذ تقدم بملاحظة :الأداء تقييمو  متابعة   .ج 
 الجودة أو السرعة أو الكمية حيث من سواءً  الأداء، خطة عن للانحراف اتجاهٍ  أي تبيينو 
 حتى العلاج واجب أمرًا تشكل التيو  الأداء، فجوة تحديد يتم ذلك على وبناءً  .التكلفةو 

 .المستهدف المستوى إلى الأداء يعود

 كان سواءً  الأداء، فجوة أسباب إلى تتجه مختلفة عملياتٍ  خلال من ويتم :الأداء تحسين  .د 
 تصميم في خلل أو الأداء، ظروف في تغير أو )لأداء، القائمين معارفو  مهارات في عيوب مصدرها
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 أو القائمين، تدريب مثل المناسب، العلاج لاتباع الأداء تحسين جهد سيتجه حالة كل ففي .الأداء
  .الأداء تصميم في تعديل أو التقنيات، استبدال
 في تغييرات أو مبتكرة، تصميماتٍ  أو جديدة، تقنياتٍ  عن )لبحث وذلك :الأداء تطوير  .ه 
 .العمليات هندسة إعادة خلال من علاقاpم، تنظيمو  )لأداء القائمين هياكل
 مشاكل لحل المناسبة الصلاحيات بتخويلهم وذلك :)لأداء القائمين تعويضو  تمكين  .و 
 بحسب مكافئاpمو  رواتبهم صرفو  تحفيزهمو  الأداء، وقت في تطويره يمكن ما وتطوير مباشرًة، الأداء

 .الأداء وجودة مستو�ت
 .مخطط يوضح تداخل تسيير الأداء ببعض العمليات في المؤسسة): 1(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .إعداد الباحثينمن : المصدر
 أما المؤسسة، أنشطةو  وظائف مختلف مع متكاملة إستراتيجية عملية الأداء تسيير عملية تعتبر

 لأداء كمحصلةٍ  المؤسسة أداء في أجلا الأطولو  الأشمل )لاعتبارات تعنى فلأ�ا إستراتيجية كو�ا
 ذلكو  .)..الحكومية المنظماتو  الموردونو  المتنافسونو  العملاء( sا المحيطة مع بيئتها متفاعلة وحداpا

 المؤسسة من كل أهداف يربط رأسيا تكاملا pيئ فلأ�ا متكاملة وأما كو�ا. أهدافها بلوغ قصد
 وظائف بين الأفقي التكامل عن فضلا. للأداء اللازمة الجوهرية )لقدرات الفرد،و  العمل فريقو 

 التي الوحدات أداء ربط عن فضلا المتنوعة، العمل فرقو  التنظيمي الهيكل يضمها التيو  المؤسسة
 المهنيو  الوظيفي للمسار تخطيطو  تحفيزو  أداء تقييمو  تدريبو  اختيار من البشرية الموارد إدارة تضمها
 .الترقيةو  النقل حيث من للعمال

 تخطيط الأداء تيسير الأداء

متابعة وتقييم 
 الأداء

 تحسين الأداء

تمكين وتعويض  تطوير الأداء
 القائمين )لأداء

 تسيير الأداء
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 النهائيونو  الأساسيون القضاة هم -  النهاية في -  العملاء أن في الأداء تسيير أهمية وتكمن
 وهل عنها، ينصرفون أو المؤسسة مع سيتعاملون كانوا إن ما يقررونو  الأداء، هذا يقيمون الذين
  .7لا أم تنافسية قدرةو  جاذبية للمؤسسة تبقى

 مواقف مع المؤسسة في الأداء تسيير نظام يتفاعل :الأداء تسييرو  البشرية الموارد تنمية .2
 وقت في محددة دوافع فرد لكل يتكونو  معينة، موقفية ظروف تحت سلوكياpمو  اتجاهاpمو  الأفراد
 .إنجازه مستو�تو  أدائه على تؤثر محدد

 هي ما على اتجاهاpمو  العاملين مواقف بقاء مع فيه رئيسي جزء أو الأداء نظام تغير وإذا
 يتعين التوازن هذا لإعادةو  .الأفراد أداء Nثرو المؤسسة في القائم الاجتماعي التوازن نظام اهتز عليه،

 ذلك سيحدثو  الجديدة، الأوضاع مع يتوافق بما الحوافز نظام تغييرو  عليه المؤثرة النظم مع التعامل
  .المؤسسة في آخر تنظيمي مستوى في لكنو  جديد توازن

 الأداء تسيير نظم أدخلت التي المؤسسات اكتشفت لقد :معايير نظام تسيير الأداء. 1.2
 أهمية البشرية، للموارد الإستراتيجي التسيير مفاهيم تطبيق إطار وفي للتطوير، محاولاpا ضمن

 :8وهي أهدافه النظام يحقق حتى توافرها من لابد التي التالية الخاصةو  المعاييرالعامة

  :معايير عامة. 1.1.2
 ؛المستهدف الأداء تحديد معايير وضع - 
 ؛بوضوح للعاملين المستهدف الأداء معايير بتوصيل العناية - 
  .عليها الاتفاقو  المستهدف الأداء مستو�ت مناقشة في العاملين مشاركة Nكيد - 

 : معايير خاصة. 2.1.2

 ؛معالجته طرقو  الضعيف الأداء أسباب معرفةو  تحري أساليب وضوح - 
 ؛الإجراءات في المستغرق الوقت ترشيدو  الأداء تسيير نظام آليات وضوح - 
 نظام وتوفر فعال، معلومات نظم إلى استناده ضرورةو  للنظام التنظيمية المقومات استكمال - 

 ؛الأداء تطويرو  العمليات هندسة لإعادة مرن
 في الأداء أهداف منه يستمد الذي المصدر يكون الإستراتيجي للتخطيط نظام وجود - 

 ؛النشاط مجالات مختلف
 فعال نظام مقدمتها وفي الحديثة، مفاهيمه تطبق البشرية للموارد فعال استراتيجي تسيير - 
  .الأداء نتائج مع يرتبط للحوافز

  :حيز تنمية الموارد البشرية. 2.2
 اجتماعيةو  تسييرية نظما لتشكل في حقل التسيير العلماء يرى كما المؤسسات تحولت لقد

 وحداتو  خاصة مهمات فرقو  مؤقتة، أنظمةو  متداخلة، وظيفية فرقاو  اتجاهاتو  عمل، شبكاتو 



   375 - 388:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 ھشام سفیان صلواتشي

380 

 إلى إضافة الوظيفي، إطارها تحدد التي التدريبية الهياكل نماذجو  التسييرية الأنماط كما تغيرت. قياس
 تدريبهمو  فيها العاملين تكييف إلى يحتاج الذي الأمر. نشاطاpا إنجاز المسؤولة عن الأدوار تغير

  .الاتصالو  التدريب وسائل إلى )لإضافة الحديثة، التسييرية الأنماطو  الأساليب لإتقان
 عملية التدريب، أو البشرية الموارد تنمية تعتبر: التوجه الحديث لوظيفة التدريب. 1.2.2

 العناصر توفير تتطلبو  التقييم،و  والمتابعة التنظيمو  التخطيطو  الإعداد تتطلب مؤسسةو  تسييرية
 الفجوة سد على العمل يتضمن للتدريب الحديث التوجه أن ذلك نجاحها، إلى تؤدي التي الأساسية

 من عمله لأداء المطلوبة الكفاءاتو  المهاراتو  المعارف وبين جهة، من وخبرته المتدرب معرفة بين
 أن أجل من الأداء معايير لمتطلبات وفقا وتنفيذها التدريبية البرامج تصميم يستدعي مما أخرى، جهة
 الصدد هذا وفي التنظيم، أهداف لتحقيق إنتاجيتهم تحسينو  العاملين، كفاءة رفع في أهدافها تحقق
من  الملايين تنفق المؤسسات أن إلى"  J.Farrington فرينغتون جان" و " J.Fullerفولر جيم"  يشير

 التدريب ربط يتطلب الذي الأمر )لمقابل، مناسبا عائدا تتوقع وأ�ا موظفيها لتدريب الدولارات
  . 9العمل أداءو  المؤسسة )حتياجات

 نظام إطار في البشرية الموارد بتنمية تتعلق ذكرها من لابد هامة أمور ثمة أن إلى الإشارة وتجدر
  : 10وهي الأداء

 ذات المتغيرات، مع يتوافقو  الإنجاز مستو�ت ليحقق )ستمرار تطويرهو  الأداء تحسين أن - 
 التدريب إمكانية يتجاوز هدف لكنهو  فقط، تدريب قضية ليس .المؤسسات عمل على التأثير

 ؛الأداء على التأثير ذات العواملو  العناصر من مختلفة مجموعة تفاعلو  تكامل إلى تحقيقه يحتاجو 
 رؤِية من ينطلق أن ينبغي الأداء، تطويرو  تحسين وسائل كأحد التدريب إلى اللجوء إن -  
 تحديدو  الفعلي، للأداء تقييمو  تحليل نتائجو  المستهدف الأداء وخطط �هداف دقيقة ومعرفة واضحة
  ؛المستهدفةو  الفعلية المستو�ت بين تفصل قد التي الفجوة أسباب

 إن منه المستهدفة الآ³ر يحقق لن التدريب لفعاليات الدقيق التنفيذو  المتميز التخطيط إن - 
 الأوضاع في أو تقنياته،و  العمل ظروف في متناسبة تعديلات )يلحقه أو( التدريب يصاحب لم

 ؛السائدة التنظيمية
 قاعات في يتم الذي الرسمي التدريب على الأداء تسيير مفاهيم في التدريب يقتصر لا
 الفرد عليه يحصل الذي الفعال الإشرافو  المساندةو  التوجيه أشكال كل أيضا يشمل بل التدريب،

  .العمل في رؤسائه من
 البشرية، الموارد بتنمية العلاقة ذات العمليات من مهمة مجموعة الأداء تسيير نظام ويضم

 لتحديد اللازمة المعلومات البشرية الموارد تنمية نظام منها يستمد التي الأسس تمثل حيث
 إلى الوصولو  الأداء فجوة لسد المناسبة المختلفة التدريبية الفعاليات تصميمو  التدريبية الاحتياجات

  : 11التالية المعادلة تبرز البشرية الموارد لتنمية الرؤية هذه ظل وفي. المستهدفة الأداء مستو�ت

 –الأداء المطلوب لتحقيق الأهداف ) = الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية(فجوة الأداء 
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  الأداء الفعلي
 رئيسية فروقا هناك أن إلا التدريبية، الاحتياجات تقدير يمثل الأداء فجوات على التعرف إن

 ليست الأداء فجوات على التعرف عملية في التركيز بؤرة أن ومنها الحال، العمليتين بطبيعة من
 أن حين في الاتجاهات، أو المهارات أو المعرفة في القصور أوجه فقط عن الكشف على مقصورة

  .البشري الأداء على المؤثرة الكفاءةو  القصور على على التعرف تقوم التدريبية الاحتياجات عملية
 الماضي أو الحاضر الزمن على الفجوة تركيز بؤرة قصر ضرورة عدم في فيتمثل الثاني الفرق أما

  . 12التدريبية الاحتياجات تقدير لعملية )لنسبة هو الحال مثلما
 تنمية أهدافو  الإدارية الأهدافو  الإستراتيجية )لأهداف ترتبط الأداء تسيير أهداف إن

 أداء بين الربط هو الأداء تسيير أهداف أهم فإن الإستراتيجية، للأهداف فبالنسبة. البشرية الموارد
 تحديد هي الإستراتيجيات لتنفيذ الطرق فأفضل للمؤسسة، الإستراتيجية الأهداف وبين العاملين
 التنفيذ، موضع الإستراتيجية وضع على القادرين العاملين خصائص وتحديد السلوكيات،و  النتائج
 الذي التنظيمي السلوك أداء على تساعد التي والتغذية العكسية القياس نظم تصميم ذلك ويلي
13 المؤسسة أهداف يحقق

. 

 لصياغة أداة الأساس في – الأداء تسيير عناصر من عنصر وهو – الأداء قياس يشكل كما
 )لنسبة أما. المؤسسة أرجاء جميع في لها المساندةو  التأييد ولحشد المؤسسة، إستراتيجية تنفيذو 

 الأداء تقييمو  تسيير عن الناتجة المعلومات على كبير حد إلى المؤسسات فتعتمد الإدارية، للأهداف
 التدريبية، الاحتياجات تحديدو  المكافآت،و  الأجور تحديد مثل الإدارية القرارات من العديد اتخاذ في
  .التعيينو  الاختيارو 

 مهارات تنمية خلال من البشرية، الموارد تنمية هو الأداء لتسيير الثالث الهدف يتمثل حين في
 فإن المطلوب، المستوى إلى العاملين أداء فيها يرقى لا التي الحالات وفي. العاملين ومعارف قدراتو 

 في القصور جوانب تحديد يتم ما وغالبا العاملين، هؤلاء أداء مستوى رفع هو الأداء تسيير هدف
  .ينالعامل مع المسير يعقدها التي الأداء تقييم جلسات خلال من الوظيفي الأداء

 بل فقط، الوظيفي القصور جوانب تحديد على الأداء تسيير هدف يقتصر لا أن الطبيعي ومن
 بعض أو العاملين دوافع مثل( القصور هذا حدوث إلى أدت التي المسببات ليشمل أيضا يمتد

 ).العاملين إرادة عن الخارجة التنظيمية المتغيرات

 اتخاذ على الإدارة لمساعدة بياVت قاعدة Nسيس من يمكن الأداء تسيير فإن ذلك من
  .)لمؤسسة البشرية الموارد تنمية برامج مستقبل بشأن القرارات

 :قرارات الأداء. 2.2.2

أبدا،  منتهية دائرة أ�ا على إليها ننظر لا أن يجب )لتدريب، قرار اتخاذ إلى تؤدي الأداء قرارات إن
  :14فيمايلي القرارات هاته تتمثلو  المستمر، التحسين على الإبقاء بغية وذلك
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 ؟ الأداء تحسين متطلبات هي ما :الأداء تحسين إلى الحاجة تحديد :1القرار رقم   .أ 
 أو نوعية لتحسين فرصة هناك هل ؟ حلها إلى حاجة في نحن وهل مشكلة أداء، هناك هل

 ؟المنتجات أو الخدمات جودة
 المؤدين خصائص هي ما :الأداء فرصة أو لمشكلة المحتملة الأسباب تحديد :2القرار رقم   .ب 

 العاملون يحتاج وهل ؟ الحافز أو الدافعية في قصور أو العمل، بيئة من تدخل هناك والمديرين؟ هل
 تغير أو جديدة، تكنولوجيات تطور أو العميل توقعات تغير بسبب إضافية أو مهارة معرفة إلى

 الفهم في Nييدا يتطلب العمل قوة تنويع إلى يؤدي الذي التغيير، وهل ؟ أو المنتجات العمليات
 .جديدة عمل تبنى إجراءاتو  القبول،و 

 انسياب هل :الأداء فرصة أو لمشكلة الدافعية قضا�و  العمل بيئة توجيه :3القرار رقم   .ج 
 تؤيد إلخ،...العمل مواقع في التعليم ونظم المكافآت، ونظم والمعدات، العمل، المعلومات، وإجراءات

 ؟ فيه الأداء المرغوب
 بفرصة الخاصة الجوهرية القضية هل – إضافية مهارة أو لمعرفة الاحتياج عند :4القرار رقم   .د 

 كل أو بعض إحلال على يساعد العمل وهل ؟ الحل من جزءا التدريب تعتبر الأداء، أو مشكلة
 كيف منه؟ يتجزأ لا جزءا يجعله بحيث العمل في التدريب برVمج صهر يمكن هل ؟ برVمج التدريب

 ؟التدريب برVمج من هاما جزءاً يعتبر الارتداد منع وهل ؟ التدريب برVمج يتم تقديم وأين
 القرار مع )لتزامن( التحويل استراتيجيات تطبيقو  التحويل شركاء إعداد :5القرار رقم   .ه 

 يتخذها التي القرارات هي وما العمل؟ لمواقع التدريب تحويل دون تحول التي العوائق هي ما) :6رقم
 وكيف العوائق؟ هذه آ³ر من التقليل أو التخلص يمكن بحيث والمتدربين، والمدربين من المديرين كل

 الإستراتيجيات؟ هذه وإدارة يمكن تطبيق
أهداف  هي ما) :5رقم القرار مع )لتزامن( التدريب برVمج تنفيذو  تصميم :6القرار رقم   .و 
المحتو�ت  هي وما لا؟ أم تحققت قد الأهداف كانت إذا ما يختبر الذي المعيار هو وما الأداء؟

المؤسسة  من كل ثقافة مع تتماشى التدريب نواحي كل وهل التدريب؟ لبرVمج السابقة والمتطلبات
هاته  لتنفيذ ستخصص التي الموارد هي وما البرVمج؟ في المشاركون هم ومن sا؟ البشرية والموارد

 البرامج؟
 وهل الأداء؟ أهداف المتدربون يقدر كيف: التدريب برVمج نتائج تقييم :7القرار رقم   .ز 

 الخدمات أو المنتجات وهل العمل؟ مواقع إلى بنجاح تحول قد التدريب أن المتتابع يظهر التقييم
  التدريب؟ برVمج تنقيح أو تعديل يجب وهل التدريب؟ نتيجة التنظيمية تحسنت

 بعد الأداء مستوى عن بمعلومات تزودV السابقة السبعة القرارات خلال من التقييم نتائج إن
 جديدة فرص أو/ مشاكل ظهور أو الحالية الأداء فرص أو المشاكل استمرار أن كما التدريب،
Vالدورة تستمر ولهذا ،)1( رقم القرار إلى أخرى مرة ستقود. 

 :البشرية الموارد بتنمية المرتبطة الأداء تسيير عناصر .3
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 حيث البشرية، الموارد بتنمية العلاقة ذات العمليات من مجموعة الأداء تسيير نظام يتضمن
 الاحتياجات لتحديد اللازمة المعلومات البشرية الموارد تنمية نظام منها يستمد التي الأسس تمثل

 مستو�ت إلى الوصولو  الأداء فجوة لسد المناسبة المختلفة الفعاليات التدريبية تصميمو  التدريبية
  .المستهدفة الأداء

تتمثل الخطوات الأولية لعناصر تسيير الأداء المرتبطة بتنمية الموارد  :العناصر الأولية. 1.3
 .تشخيص الأداءو  البشرية في تخطيط، توجيه

 أساس ثم ومن الأداء، تسيير في البداية نقطة الأداء تخطيط يعتبر :الأداء تخطيط. 1.1.3
 يمكنه لاو  التنمية مخطط يحتاجها مهمة معلومات من يتضمنه بما البشرية الموارد تنمية في نشاط

 :15أهمها منو  تجاهلها،
 .الأعمال من بغيره ارتباطه مدىو  تنفيذه، أسلوبو  المطلوب العمل وصف - 
 .المستهدف الأداء جودة مستوىو  سرعةو  حجم - 

  .المقبولة التكلفة حدودو  العمل توقيت - 
 أرض على مستمراو  حقيقيا تدريبيا نشاطا الأداء توجيه عملية تمثل :الأداء توجيه. 2.1.3

 وهي مهاراته، تنميةو  الفرد قدرات بناء في Nثيراو فعالية الأكثر وتعتبر ذاته، الأداء محل في الواقع
  . 16المختصين الرؤساء من المباشر تحت الإشراف )لممارسة التعلم تقنياتو  مفاهيم تعتمد

 )لعمل، القائم الفرد المختلفة، الأداء لعناصر المستمرة المتابعة: الأداء توجيه عمليات وتشمل
 .متغيرات من المحيط على يطرأ قد وما الأداء، مستلزماتو  إمكانيات المحيطة، الأداء ظروف

 في تساعدهم التيو  المتجددة )لمعلومات العاملين تزويد الأداء توجيه عملية كذلك تتضمنو 
 توجيه جهود وتكتمل مشكلات، من يصادفهم قد ما على التغلبو  الأداء ظروف على السيطرة

 التي )لآليات تزويدهو  اللازمة الصلاحيات منحه بمعنى )Empowerment( الفرد بتمكين الأداء
 أن"  Spector سبيكتور"  ذكر الصدد هذا وفي الأداء، معدلاتو  ظروف على )لسيطرة له تسمح

 إكساب المهاري التمكين ويعني الإداري، التمكينو  المهاري التمكين هما رئيسيين بعدين للتمكين
 النزاعات وحل مهارات التوافق على خاصةو  التدريب خلال من الجماعي العمل مهارات العاملين

 يعني بينما .الاعتماد المتبادلو  الثقة من إطار في ذلكو  الجماعات، ديناميكيةو  الثقة بناءو  القيادةو 
  .المؤسسة أنحاء جميع في القرار اتخاذ صلاحية نشرو  الفعل تحرير الإداري، التمكين

 التدريب، عملية مضامينو  خصائص جميع فيها تتمثل الأداء توجيه عملية أن يتضح سبق مما
 التدريب تنفيذو  المناسبة، التدريب وسيلة وتصميم التدريبية، الاحتياجات رصد من حيث ذلكو 
 )لعلاقة الواقع أرض على المستمر الفعلي التدريب هو الأداء فتوجيه و)لتالي نتائجه، متابعةو 

  . 17)المباشر الرئيس( الحقيقي مدربهو  الفرد بين المباشرة

 غايتها الأداء تسيير في أساسية مرحلة الأداء تشخيص عملية تعتبر :الأداء تشخيص. 3.1.3
 فتح و)لتالي المخطط، مستواه عن الفعلي الأداء تفصل مستوى التي الفجوة أسباب عن البحث
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 يتناسب بما الأداء قصور علاج نحو هو المدخل الأداء تشخيص يكون ثم ومن العلاج، نحو الطريق
  .عنها الكشف تم التي الحقيقية الأسبابو 

 التدريب لدور )لنسبة مهمة حقيقة Nكيد هي الأداء تشخيص لعمليات الأساسية الميزة إن
 قد بل الأفراد، معارفو  قدرات في نقص إلى جميعها تقود لا الأداء عيوب أن هي الأداء، تحسين في

 وجميع الدوافع،و  )لميول تتصل بشرية حتى أو تقنية، تنظيمية، مادية، أمور الأداء فجوة سبب يكون
 المدخلات الأداء تشخيص عملية نتائج كذلك تمثلو  .)لتدريب علاجها يمكن لا الأسباب تلك

 الاحتياجات تحديد عملية منها تنطلق التي الضرورية المعلومات يوفر إذ التدريب نظام في الأساسية
 . 18العمل مجال في المواقف حقيقة يعكس بما التدريبية

تتمثل الخطوات النهائية لعناصر تسيير الأداء المرتبطة بتنمية الموارد  :العناصر النهائية. 2.3
 .تطوير الأداءو  البشرية في تقييم

 تتكون التي المهامو  للواجبات الإنجاز مقدار قياس إلى الأداء تقييم يشير :الأداء تقييم. 1.2.3
 متطلبات لإتمام يحققها التي الجودة مستوى الأداء قياس ويبين الفرد، يؤديها التي الوظيفة منها

  .سلفا المحددة الأداء مستو�ت عن انحرافها درجة على التعرفو  الوظيفة
 بعمليات نتائجها تتعلق التي الأداء تسيير نظم عناصر من واحدة الأداء تقييم عملية إن
 يمكن التيو  البشري، المورد أداء في القصور نواحي عن التدريب لمخطط تكشف إذ التدريب،

  . 19البشرية الموارد لتنمية المختلفة الأنشطة خلال من معها التعامل

 الأداء، تسيير نظام إليها تسعى التي النهائية الغاية هو الأداء تطوير إن :الأداء تطوير .2.2.3
 )لمقارنة الأداء تقييمو  تحليلو  تشخيص عمليات عنها كشفت التي القصور مظاهر مع تتعامل إذ

 الأداء مستو�ت بين التماثل أو التعادل تحقيق هو التطوير من إذن الهدفو  الأداء، خططو  �هداف
 .الأداء خطة في المستهدفة المستو�ت بينو  الفعلي

 واحد إلى الأداء تطوير جهود تتجه الأداء، في القصور أسبابو  مظاهر على التعرف ضوء وفي
 .التنظيم تطوير العمل، تطوير الأفراد، تطوير: اÈالات من أكثر أو

 ثم ومن البشرية، الموارد تنمية اختصاص صميم هي الأفراد تطوير عملية أن الواضح ومن
 في الإدارة اهتمام زاد لذلك. الأداء تسيير وبين البشرية الموارد تنمية بين الوثيقة العلاقة إدراك يمكن

 نحو تتتجه جديدة تسييرية لفلسفة الأساس اعتبرتهو  الأداء، تسيير بمفهوم المعاصرة المؤسسات
  .الأداء عالية المؤسسة

 منظور من البشرية الموارد تنمية مع التعامل ينطلق الأداء، تسيير نظام معطيات ضوء وفي
 :20يلي فيما يتمثل تماما مختلف

 البشرية، للموارد الفعلي الأداء تحسينو  لتطوير آلية البشرية الموارد تنميةو  التدريب يعتبر - 
 ؛المستهدف الأداء مستوى إلى الوصول ذلك بغرضو 

 حجم من التحقق ضوء في المرغوب التحسينو  التطوير لتحقيق التدريب اختيار يكون - 
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 المداخلو  الآليات مختلف استعراض بعد ذلكو  فيها، المؤثرة العواملو  مصادرها ومن الأداء فجوة
 ؛المرغوب الأداء مستوى إلى للوصول استخدامها يمكن التي

 التطوير أدوات من متكاملة سلسلة في عنصر كونه إطار في التدريب استخدام يتم - 
 .فقط البشري المورد مع ليسو  الأداء أطراف مجمل مع تتعامل التحسين،و 

 :التالية العمليات تتم ثم ومن الأداء، تسيير لمنطق ذاته في )البشرية الموارد تنمية( التدريب يخضعو 
 منه؛ المتوقعة الأهدافو  التدريب استراتيجيات تحديد - 

 التدريبي؛ )لعمل للقائمين الأداء تخطيط - 

  التدريبي؛ )لعمل القائمين أداء تشخيص - 
  .التدريبي )لعمل القائمين أداء تقييم - 

  :خاتمة
من خلال ما سبق يتضح لنا المكانة الهامة التي يحتلها تسيير الأداء في المؤسسة، خاصة وأنه يساهم 

الوصول إلى الأهداف المخططة و  ذلك بغرض سد فجوة الأداءو  بشكل واضح في تنمية الموارد البشرية،
  : 21يليتتمثل هاته الأهداف فيماو  من قبل المؤسسة الاقتصادية،

  اقتصادية، ترتكز على الأهداف المسطرة؛ - 
  دوره في النتائج المستقبلية؛و  اجتماعية، مكانة المورد البشري - 
  تنظيمية، التنظيم الجيد للموارد؛ - 
  .سياسية، كيفية اختيار السياسة الملائمة لتحقيق الأداء )لموارد المخصصة - 

Nثيرها على الموارد البشرية، أظهرت عدة و تغلغلها داخل المؤسسةو  إن ميزة تسيير الأداء
تتمثل و  قدراته،و  مختلفة تساعد المورد البشري على تنمية كفاءاته"  Approchesمناهج ومقار)ت"

  :هذه المناهج فيمايلي
  ؛" Connaissancesالمعرفة"المناهج التي تستند على  - 
  ؛" Savoirs faireالخبرة"المناهج التي تستند على  - 
  ؛" Comportementsتالسلوكيا"تستند على  المناهج التي - 
  السلوكيات؛و  تدمج المعرفة، الخبرةو  المناهج التي تضم - 
  ؛"Compétence cognitivesالكفاءة المعرفية"المناهج التي تستند على  - 
 ".  Activitésالأنشطة"و المناهج التي تستند على المناصب - 

ن تحقق أبعاد الأداء العام في المؤسسة كل هذه المناهج التي يمتاز sا تسيير الأداء يمكن أ
  .•الإقتصادية بما فيها تنمية الموارد البشرية

  :النتائج
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 حل أي اختيار البشري، ويعتمد الأداء لتحسين مختلفةو  عديدة حلولٍ  استخدام يمكن �
 الحل إمكانية تقييم في المستخدمة المعايير تتضمن أن يجبو  الأداء، مشكلة وطبيعة سبب على

 الأداء؛ نظام في للقياس اختلافٍ قابلٍ  إحداث

للمؤسسة، كما  التنافسية الميزة لتحقيق الهامة التنظيمية الأسس إحدى الأداء تسيير يعتبر �
  أن له تداخلا واضحا مع بعض عمليات التسيير داخلها؛

: العمليات وهي من مجموعة مع متفاعلةو  متداخلة سلسلةٍ  من الأداء تسيير يتكون نظام �
 تعويضو  الأداء، تمكين الأداء، تطوير الأداء، تحسين تقييمو  الأداء، تيسير الأداء، متابعة تخطيط

  )لأداء؛ القائمين
  المؤسسة؛ أنشطةو  وظائف مختلف مع متكاملة إستراتيجية عملية الأداء تسيير عملية تعتبر �
 دائرة أ�ا على إليها ننظر لا أن يجبو  )لتدريب، قرار اتخاذ إلى الأداء قرارات تؤدي �

  .المستمر للأفراد العاملين )لمؤسسة التحسين على الإبقاء بغية أبدا، وذلك منتهية
  :التوصيات

Nهيله، خاصة وأنه تجاوز و إعطائه الأهمية البالغة في المؤسسةو  الاهتمام )لعنصر البشري �
رأس و  )لثروة"  J-M.Perettiبيريتي .م.ج: " مصطلح المورد، بل نعته بعض المختصين كالفرنسي

 المال الاستراتيجي؛

  دمج مفهوم تسيير الأداء ضمن ثقافة المؤسسة؛ �
)لخصوص أداء الموارد البشرية، و  البحث عن مختلف أساليب قياس الأداء في المؤسسة �

التي تساعد على وضع البرامج التدريبية المناسبة لكل و  وذلك من أجل إمكانية تحديد فجوة الأداء
  عامل على حدى؛

 التي تساهم في رفعو  ،)المشاركةو  التدريب، التمكين(التنسيق بين ثلاث أقطاب و  معالج �
  تحسين أداء الموارد البشرية؛و 

 النشاط الذي يقوم به،و  تدريب كل عنصر بشري حسب طبيعة المنصب الذي يشغله �
  تكوينه الأصلي، لخلق الانسجام بينه وبين منصب عمله؛و  كفاءاتهو  حسب مؤهلاتهو 

تكاليف التدريب على أ�ا )لأساس استثمار في رأس المال الفكري يمكن أن  النظر إلى �
 تكاليف على المؤسسة ينبغي التقليل منها؛ و  يحقق أهدافا مستقبلية، وليس عبئ

تحديد معايير و  ضرورة تشخيص بيئة أعمال الموارد البشرية من خلال تعريف الأهداف �
 التقييم المستمر؛

لامركزية السلطة بين أطراف المؤسسة من و  توسيع دائرة القرار تسيير الأداء انطلاقا من �
أجل التوصل إلى تطبيق مبادئ الحوكمة، وهذا ما يتمشى مع أي مؤسسة اقتصادية كالمؤسسات 

 ".حوكمة المصارف: "المصرفية الأمر الذي يعرف ب
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 مصطفى عبد النبي
 غردایة المركز الجامعي قسم الحقوق

  الجزائر,  47000غردایة    455غردایة ص ب 
  

 

  ةمقدم
من إنتقلت ، 1988مما لا شك فيه أن الجزائر وبعد ر�ح الديمقراطية التي إجتاحتها خلال سنة 

لحر، وتجلى ذلك في مختلف التشريعاتتطبيق النظام الإ التي  قتصادي المسير إلى النظام الإقتصادي ا
  .1989صدرت بعد المصادقة على دستور فبراير 

المتعلق Vلنقذ والقرض الملغى  90/10ومن أهم القوانين التي صدرت في تلك الفترة، القانون 
 حيث منح هذا القانون للمتعاملين 26/08/2003المؤرخ  03/11والمستبدل بموجب الأمر القانون رقم 

  .الإقتصاديين إمكانية الإستفادة من عدة قروض في مجال الإستثمار وبشوط حددها القانون
 لكن ما هي الأليات والضماdت القانونية التي حددها قانون النقذ والقرض المذكور

 تكوين إطارات للموارد لتحصيل ديون البنوك والمؤسسات المالية، وهل وفق التشريع الجزائري في
  ?البشرية في اlال المصرفي قادرة على تحصيل تلك الديون

تكوين أهمية  "تلكم أهم النقاط التي سوف أحاول الإجابة عنها من خلال المداخلة الموسومة
  ."الموارد البشرية ودورها في تحصيل ديون البنوك والمؤسسات المالية في التشريع الجزائري

  :الطبيعة القانونية للقرض البنكي: المبحث الأول
  .تتضمن العمليات المصرفية تلقي الأموال من الجمهور وعمليات القروض المختلفة

  .ولمعالجة الطبيعة القانونية للقرض البنكي، إرtيت أن أقسم هذا المبحث إلى ثلاث مطالب
لنقذ والقرض رقم من قانون ا V68لرجوع إلى المادة  :تعريف القرض البنكي: المطلب الأول

 فإنه يقصد Vلقرض كل عمل لقاء عوض يضع بموجبه شخص ما أو يعد بوضع أموال تحت 03/11
خر، أو |خذ بموجبه لصالح الشخص الأخر إلتزاما Vلتوقيع كالضمان الإحتياطي آتصرف شخص 

Vلشراء،  أو الكفالة أو الضمان وتعتبر بمثابة عمليات قرض، عمليات الإيجار المقرونة بحق خيار
  .لاسيما عمليات القرض الإيجاري

فإن البنوك مخولة دون سواها Vلقيام  03/11من قانون  70وللإشارة فقط فإنه وحسب المادة 
  .بعمليات القرض البنكي بصفة مهنتها العادية طبعا

المتعلق Vلنقذ والقرض أن القرض البنكي هو عملية  03/11ومن ثم يتبين من خلال القانون  

رفية تتضمن وضع أموال تحت تصرف شخص يلتزم �ن يقوم مستقبلا �رجاع الأموال المقترضة مص
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  .بفائدة أو بدون فائدة

 لكن يشترط القانون في المستفيد من القرض أن يقدم ضماdت قانونية تمكن البنوك في حالة
ليه، اللجوء إلى عدم قيام المستفيد من رد مبالغ القرض أو جزء منها عند حلول الأجل المتفق ع

  .القضاء وبوسائل بسيطة

يمكننا التطرق إلى طبيعة الدين المتضمن القرض وفقا  :طبيعة الدين المتضمن القرض: المطلب الثاني
النقذ  لكن Vلرجوع إلى هذه المادة فإن قانون، 03/11من قانون النقذ والقرض رقم  124لنص المادة 
يجعل جميع ديون البنوك والمؤسسات المالية مهما كان  يل ممايحدد نوع الدين القابل لتحص والقرض لم

سببها ونوعها تستفيد من أحكام هذا النص، ويهدف المشرع من وراء ذلك إلى تجنب إ�رة منازعات 
لحيلولة دون تحصيل ديون هاته المؤسسات في الأجال   .القانونية هامشية تؤدي في الأخير إلى ا

لحال وخروجا عن القواعد العامة الم في قررة في تحصيل الديون عن طريق أوامر ولائية كما هو ا
الدين أمر الأداء يمكن للبنوك والمؤسسات المالية أن تطالب بمبلغ الدين المستحق، وكذا بفوائد خدمة 
البنوك  وفوائد التأخير ومصاريف تحصيل مبلغ الدين، رغم أن هاته المبالغ تحدد سلفا من طرف

لنص المادة لتي تطالب بتحصيل ديو�ا، فلا يمكن للجهة القضائية المختصة طبقا والمؤسسات المالية ا
لا يجوز "القائلة  من قانون النقذ والقرض إ�رة مسألة عدم تقرير الدين أو أعمال القاعدة الفقهية 124

لمحدد والمطالب به ، "للخصم أن يصنع الدليل لنفسه لمحكمة المختصة تصدر أمرها وفق المبلغ ا من فا
  .طرفه البنوك والمؤسسات المالية وعلى ضوء المستندات من طرفها

 يجب على البنوك والمؤسسات المالية عند المطالبة :شروط المطالبة Vلدين: المطلب الثالث
  : من قانون النقذ والقرض إحترام الشروط التالية 124بديو�ا وفقا لنص المادة 

من قانون النقذ والقرض حلول أجل  124ادة تشترط الم :حلول أجل الدين: الفرع الأول
محدد سلفا Vلعقد    .(1)الدين حتى يتسنى للبنوك والمؤسسات المالية المطالبة Vلدين، وأجل الدين 

والإشكال الذي يمكن أن يثار ويطرح عند حلول أجل قسط من أقساط الدين ويختلف 
ذا كان العقد يرتب حلول أجل الدين ككل المدين عن الوفاء به، هنا يجب الرجوع إلى بنود العقد فإ

لحالة يحل أجل الدين ككل وتطبق Vلتالي أحكام المادة   124وهو الوضع المعمول به عادة ففي هاته ا
كما هو معمول به في عقود القروض المبرمة بين صندوق البنك والتوفير وزVئنه من   )ق ن ق(من 

  .(2)أجل شراء سيارات سياحية أو منفعية مثلا

 يمكن للبنوك والمؤسسات المالية إذا لم ينم تسديد المبلغ المستحق عليها عند" (1)
  "حلول الأجل

  2008يشير أن هذا الإجراء أبطل خلال سسنة  (2)

يجب على البنوك و المؤسسات المالية إنذار المدين بعقد غير : إنذار المدين: الفرع الثاني
لمحضر القضائي من أجل تسدي  د مبلغ الدين وملحقاته في أجل لا يتعدى يوما منقضائي بواسطة ا

  �ريخ حلول أجل الدين 
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 124يوما بعد حلول الأجل من أجل الإستفادة من أحكام المادة  15نفاذ مدة : الفرع الثالث
يوما من حلول  15من ق ن ق إضافة إلى حلول أجل الدين وإنذار المدين، لا بد من مرور مدة 

  .)البنوك آو المؤسسات المالية الدائنة والمدين(المبرم بين الطرفين أجل الدين حسب الإتفاق 

يوما بنظام المواعيد الكاملة التي أخذ �ا المشرع  15ويجب التركيز هنا على حساب مدة 
  .من ق إ م وما بعدها من قانون الإجراءات المدنية والإدارية القديم  463الجزائري في نص المادة 

  .ائل والألييات القانونية لتحصيل ديون البنوك والمؤسسات الماليةالوس: المبحث الثاني

المتعلق Vلنقذ والقرض وضع عدة وسائل وأليات قانونية لتمكين البنوك  03/11إن القانون 
والمؤسسات المالية من تحصيل ديو�ا كما أشار إلى ضرورة تكوين إطارات ذات كفاءة عالية من أجل 

  .الإشراف على العملية

  :القانونيطارات مختصة في اlال المصرفي و همية تكوين إأدور و : طلب الأولالم

غلب البنوك والمؤسسات المالية سواء كانت وطنية أم أجنبية تحتاج إلى موارد بشرية ذات  أإن  
كفاءة مالية وقدرة مؤثرة على جلب مختلف المودعين، كما تتطلب هاته البنوك إطارات مؤهلة تقنيا 

ن أجل تقديم خدمات مصرفية ذات جودة عالية ضمن إطار القانون الداخلي المسير لتلك وقانونيا م
  .المؤسسات المصرفية

أ�ا  ولما كانت الجزائر من بين الدول الرائدة في الإستثمار البشري في جميع اlالات فنستطيع القول
  .لوظيفة البنكية والمصرفيةوفرت عدد كبير من المدارس والمراكز التكوينية المتخصصة في التأهيل ل

كما أن المؤسسات المالية والمصرفية لها عدة برامج تكوينية تختص في ترقية المستخدمين 
  .داخليا وخارجيا

 وبما أن الموارد البشرية المستخدمة في المؤسسات المصرفية ¤دف Vلأساس إلى توجيه الأموال
 وهذا كله وفق السياسة العامة التي ترسمهاللإستثمار وفقا لعدة صيغ ومعايير و�نواع متعددة 

 وVلتالي فإن دور الموارد البشرية ينحصر أساسا في البحث عن الفرص .الدول في مجال الإستثمار
  .الإستثمارية الملائمة ولإدارته جدولها ومتابعتها

جهة  لعمل منومن ثم يتعين على الكفاءات البشرية المنتمية إلى البنوك والمؤسسات المصرفية تكثيف ا
  .والإلتزام ببذل أقصى الجهود من أجل تنفيذ الأهداف المسطرة من قبل تلك البنوك

محالة إلى  تحسين وVلتالي فإن وجود كفاءات بشرية عالية وذات مهارات معترف �ا يؤدي لا 
إسترداد ديون  العمل البنكي والمصرفي في مختلف مجالاته الإستثمارية ويؤدي أيضا إلى تحسين الأداء في مجال

  .البنوك والمؤسسات المالية

لكي تستفيد البنوك والمؤسسات : عن طريق عقد الرهنالضماdت القانونية : المطلب الثاني
من ق ن ق لابد أن تكون قد قيدت رهنا tميننا لديو�ا على أموال  124المالية من أحكام المادة 

إذا ورد على أموال منقولة  كن أن يكون الرهن رسميا إذا تعلق �موال عقارية، أو رهنا حياز�مدينها، ويم
الرهن إذا تعلق الأمر �موال ستتوجب الرسمية لإنتقادها   والإشكال الذي يمكن أن يثار حول شكل
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لمحلات التجارية لحال في العقارات وا   .كما هو ا

منه أجاز التعاقد Vلعرفية (1) 123فإنه في المادة  وVلرجوع إلى نصوص قانون النقذ والقرض
لمحل التجاري بشرط خضوعه للتسجل ويكون بذلك قد خرج عن القواعد العامة المعمول  عند رهن ا

محل تجاري في الشكل الرسمي  المادة (�ا في هذا الشأن والتي تتوجب حسب عقد الرهن الوارد على 
  .)من القانون التجاري 120

لم  03/11عقد الرهن الوارد على عقار فإن نصوص قانونية النقذ والقرض رقم أما بخصوص 
الملغى الذي  )90/10(تتضمن أحكاما تنظم المسألة عكس ما جاء به قانون النقذ والقرض القديم 

للمسألة وقرر الرهن القانوني إذا تعلق الأمر برهن عقار tمينا لدين لفائدة بنك  179تعرض في مادته 
  .ة ماليةأو مؤسس

لكن نستطيع القول أن قانون الإجراءات المدنية والإدارية الجديد الذي دخل حيز التنفيذ 
أدخل بعض التعديل في هذا الشأن وأصبح �مكان حجز ورهن العقارات المملوكة  2009خلال سنة 

  .بموجب عقود عرفية

من  50المعدلة بنص المادة  2003من قانون المالية لعام  96غير أن المشرع إستدرك الأمر في المادة 
محتوى نص  2005المتضمن قانون المالية لسنة  29/12/2004المؤرخ في  04/21قانون رقم  وأصبح 

  :المعدلة كما |تي 96المادة 

دون المساس Vلأحكام المخالفة، يؤسس رهن قانوني على الأملاك العقارية للمدينين لفائدة "
  ."تحصيل ديو�ا والإلتزامات التي تم الإتفاق عليها معهاالبنوك والمؤسسات المالية لضمان 

لحلول الإتفاقي  V يتم تسجيل هذا الرهن وكذا الإ�رة الواردة في هامش هذا التسجيل المتعلق
لحق الرهني لفائدة بنك أخر ومؤسسة مالية في إطار عملية إعادة التمويل الرهني  طبقا في هذا ا

V لسجل العقاري يطلب هذا السجيل مباشرة من قبل ممثل البنك أوللأحكام القانونية المتعلقة 
لمحافظة العقارية المختصة إقليميا من أجل التسجيل  المؤسسة المالية المؤهلة الذي يودع بنفسه لدى ا

بتأسيس  المتعلق 25/03/1976المؤرخ في  76/63من المرسوم رقم  90الجدولين المنصوص عليها في المادة 
  .ويودع من أجل بيان ذلك طلبا مرفقا بعقد إعادة التمويل الرهني السجل العقاري

لحيازي للمحل التجاري لصالح البنوك والمؤسسات المالية " (1) يمكن أن يتم الرهن ا
  "بموجبعقد عرفي

 :نستخلص من هذا النص مايلي

  

الها أن المشرع مكن البنوك والمؤسسات المالية من وسيلة الرهن القانوني للحفاظ على أمو 
جعل القيام بعقد الرهن القانوني لتأمين الدين على عاتق مسؤول البنك أو المؤسسة المالية المؤهلة 

  .للقيام �ذا الإجراء بنفسه

 مسؤولية الموظف المؤهل قانوd بقيد الرهن القانوني مسؤولية شخصية عند إغفال القيام �ذا
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اع أموال البنك والمؤسسة المالية التي إليها، الإجراء ويسمح ذلك بمساءلته مدنيا وجزائيا عند ضي
البنك ويكون بذلك المشرع قد حدد سلفا المسؤوليات وحاجة للبحث عن المتسبب في ضياع أموال 

محل البنك  والمؤسسات المالية في حالة إعادة التمويل الرهني المتفق عليه، يحل البنك أو المؤسسة المالية
  .رى التي أتى معها التمويل الرهنالاخر أو المؤسسة المالية الأخ

يمكن للبنوك والمؤسسات المالية : حق الإمتيازالضماdت القانونية عن طريق : المطلب الثالث
 المطالبة بديو�ا عن طريق الإمتياز حتى لو لم يتم قيده أو الإتفاق عليه عند التعاقد لأنه مقرر بقوة القانون

ر في حالة ممارسة البنوك والمؤسسات المالية للإمتيازات وكذلك الأم"من ق ن ق /124بنص المادة 
  ."التنظيمية المعمول �ا+ المخولة لها بموجب النصوص التشريعية 

  (1).البضائع - المنقول - العتاد –ويرد حق الإمتياز على الأموال الأتية السندات 

لمحكمة صاحب الإخت: الجهة القضائية المختصة: الرابع المطلب  صاص بصفتهيختص رئيس ا
الولائية �صدار أمر على عريضة بسيطة بناءا على طلب من البنك أو المؤسسة المالية الدائنة وهذا 

لحصول عن طريق عريضة بسيطة موجهة إلى ...  "من ق ن ق بقبولها 124وفق ما جاءت به المادة  ا
لمحكمة    ".رئيس ا

  03/11من قانون النقد والقرض رقم  124المادة 

لمحال التجارية(ين الأموال العقارية والأموال المنقولة المعنوية ونفرق هنا ب  والأموال المنقولة )ا
محكمة مقر اlلس طبقا محلا تجار� فتختص  محل الرهن موضوع المطالبة عقارا أو  لنص  الأخرى إذا كان 

لمحل التجار  محل الرهن موضوع المطالبة منقولا غير ا فتختص ي المادة من ق إ م و إ أما إذا كان 
لحجز لنص المادة ق إ م و إ، وللإشارة فإنه يكفي التقدم بعريضة بسيطة في  محكمة مكان التنفيذ أي ا

لمحكمة المختصة مباشرة دون أي تعليمات تذكر ولا يشترط في العريضة إدراج  أي وقت أمام رئيس ا
  .البياdت المنصوص عليها في المادة وما بعدها من ق إ م إ

لمحكمة بمناسبة النظر فيها كما لا يشرط تب ليغ العارض ضده Vلعريضة أو حضوره أمام رئيس ا
لا يعني عدم تدعيم العريضة Vلمستندات  "عريضة بسيطة  "وما يجب التنبيه عليه أن عبارة 

الثبوتية، بل يجب تقديم جميع المستندات الدالة على الطلب كما يجب التنويه عليه من الناحية 
لحجز أو  124ادة العملية أن نص الم من ق ن ق على إجراء البيع مباشرة، لا يعني عدم إتخاذ إجراء ا

الأمر لا على الشيء المرهون المراد بيعه لتحصيل ديون البنك العارضة أو المؤسسة المالية العارضة، 
 الجهات الذي يحتم على البنوك والمؤسسات المالية تقديم طلب يتضمن الإجراءين معا، كما يجب على

  .القضائية من إعادة ذلك

  الخاتمة

والموارد من خلال كل ما تقدم فإنه يمكن القول أن المشرع الجزائري قد وجد الأليات القانونية 
لحماية الأموال العامة، إذا كنا أمام بنوك أو مؤسسات مالية �بعة للقطاع العام  البشرية الفعالة 

  .كانت وطنية أو أجنبية معتمدة هنا في الجزائروالأموال الخاصة إذا كنا أمام بنوك خاصة سواء  
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غير أن ما نراه اليوم يحدث على مستوى البنوك العامة خاصة فيعود إلى عدم العمل �حكام 
 من ق ن ق إنطلاقا من 124فلو طبقت أحكام المادة  1990هاته المادة التي يعود �ريخها إلى سنة 

هاته المؤسسات ثم الدخول في مرحلة التنفيذ لتحصيل  مرحلة وجود التأمين العيني الذي يؤمن أموال
لحد دون اللجوء إلى المتابعات الجزائية التي تنتهي في الغالب بضياع  الديون لتوقف الأمر عند هذا ا

تحصيل ديون البنك أموال البنوك لتعمد المدين ¤ريب أمواله تحت أي غطاء أو تسمية تحول دون 
أموال تلك المؤسسات  أعوان البنوك أو المؤسسات المالية المؤهلين بمنح الدائن لذا يجب إثقال مسؤولية

توجبه من عمليات قانونية  المالية المؤهلين بمنح أموال تلك المؤسسات عند مخالفة أحكام هذه المادة وما
  .تسبقها للحفاظ على أموال تلك المؤسسات

¤ديد تحت أي صفة أو  كما يجب حماية الأعوان المؤهلين لهذا الغرض من أي ضغط أو
  . سلطان �عتبارهم إطارات مختصة في اlال المصرفي والقانوني لسنا في غنى عنهم

  

  :المراجع
لمحكمة العليا العدد بتاريخ  -    2006مجلة ا

 قانون الإجراءات المدنية والإدارية القديم - 

 .قانون الإجراءات المدنية والإدارية الجديد - 

 26/08/2003المؤرخ في  03/11قانون النقذ والقرض رقم  - 

 .2003/2005قانون المالية لسنتي  - 

  .2003لسنة  21الجريدة الرسمية العدد  - 
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  محمد علي الجوديمراد علّة  و 

  جامعة زیان عاشور الجلفة كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

  
  :مقدمة

ذلك شرية، يعتبر التكوين من أكثر الموضوعات التي لقيت اهتماما كبيراً في ميدان إدارة الموارد الب
صبحت تعيش في بيئة مليئة 3لتغيرات السريعة سواء في ا.الات التكنولوجية أو التنظيمية  أن المؤسسة اليوم أ

هذه التغيرات مما يفرض على إدارة المؤسسة مواكبة , أو تلك المتعلقة Eساليب وبرامج الإنتاج أو غيرها
وتحقيق أهدافها  ا من استخدام هذه التقنيات الحديثةبممارسة النشاط التكويني للقوى العاملة مما يسمح له

  . الإستراتيجية وتنمية قدراYا التنافسية
I  -  الإطار العام للموارد البشرية  

إن ظاهرة التخصص في النشاط هو التحدي الكبير الذي تواجه المؤسسة في الآونة الأخيرة 
الأكثر قدرة على منح مردود  ديف الأفراالسبل الكفيلة لتوظ دحيث نتج عن ذلك اهتمام كبير iيجا

ولمواجهة ذلك عمدت المؤسسة إلى استخدام أسلوب , أحسن عن طريق إدراك وفهم الدور المنوط oم
التكوين كمسلك إجباري وحتمي لتحسين الأداء وزtدة الإنتاج، كما راجعت المؤسسات ظروف 

  .اعية سميت 3لموارد البشريةبتجميع القوى والجهود بصيغة جم, العمل من جميع الجوانب
  تعريف و دور الموارد البشرية : أولاً 
في تعرف الموارد البشرية على أ{ا مجموعة من الأفراد المشاركة : تعريف الموارد البشرية .1.1

وفق  وتقسم هذه الموارد, رسم أهداف وسياسات ونشاطات انجاز الأعمال التي تقوم oا المؤسسات
  :خمس مجموعات

 .ارد الاحترافيةالمو   �

 . الموارد القيادية  �

 . الموارد الإشرافية  �

 . 3قي الموارد المشاركة  �

 .التكتلات العمالية والاتحادات  �

 لتسهيل فهم المصطلحات في هذا الميدان نشرح بصفة وجيزة، المفاهيم المستعملة بتحديد
  .نشاطات التسيير وتطوير الموارد البشرية
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    :ينتج عن ذلك وبصفة تلقائية ظهور ثلاث أنظمةفعن عملية تسيير المؤسسة 
  ).الاستغلال(التسيير التقني  - 1
 .التسيير المالي والاقتصادي - 2

 . تسيير الموارد البشرية - 3

أي مؤسسة Yدف للعمل على ضمان نجاح فاعلية أكثر، عن طريق  حيث أنه من المعروف أن
جي شامل ومتلائم وموجه نحو بلوغ النظر في نوعية الأنظمة والعمل على دفعها إلى طريق استراتي

وفي هذا الصدد يجب أن يحدد نشاط كل نظام في بيئة تسهل العلاقات بين  الأهداف المسطرة
  .الأنظمة الثلاثة ومنه التوجيه السليم نحو الهدف المسطر للمؤسسة

 قصد وعلى جميع المستوtت, إن نظام تسيير الموارد البشرية يحتوي على كل نشاطات المؤسسة
  .عملية جرد القوى العاملة

البشرية الموارد : (في كتابه" فريدريك هاريسون"يقول الاقتصادي  :دور الموارد البشرية .2.1
هي التي تشكل , الموارد البشرية وليس رأس المال ولا الدخل ولا الموارد المادية: "أن) في ثروة الأمم

طبيعية والرأسمالية تعتبر عوامل إنتاج سلبية، أما فالموارد ال, القاعدة الأساسية لرفاهية وغنى الشعوب
وإنشاء هيئات , الموارد البشرية فهي وسائل ايجابية من شأ{ا تجميع الأموال واستغلال الموارد الطبيعية

 ."اقتصادية واجتماعية لدفع عجلة التنمية إلى الأمام , سياسية

ادر الثروة التي تدر غلات قليلة إن التنمية الاقتصادية تبدأ بتحريك عوامل الإنتاج، ومص
 ومن ثمة �تي إمكانية تعويض أو إحلال, على الفعاليات البديلة التي تتنامى فيها إنتاجياYا الاقتصادية

العوامل محل غيرها لتأدية قسم من العمليات بغية الاقتصاد 3لكلفة، ويكون ذلك iيجاد الفنيين 
 تنجز أعمالا إنتاجية يتطلب القيام oا توفر قدر معين الذين هم مجموعة الأشخاص والجماعات التي

وحيث تعتبر هذه الأعمال ضرورة لتحقيق الإنتاج، فإن الفنيون  من المهارة الفنية والتخصص 3لعمل
فبمقدرYم ابتكار أعمال جديدة بمنح الأرض المنهكة حياة ) 1(هم أول من يجب أن يلجأ إليهم 

  .ات الطبيعية �لات ومعدات قد أبدعوهاوخصوبة وبتحويل الموارد والثرو 
ومثال , إن هذه الأهمية الاقتصادية للموارد البشرية ساعدت في حل الكثير من التناقضات

صة معدلات الزtدة في مواردها الطبيعية، فقد لوحظ أن  ذلك ما يلاحظ في الدول المتقدمة، وخا
tدة عوامل الإنتاج المادية مجتمعة، كما الدخل القومي الأمريكي يزيد بمعدل أسرع بكير من معدل ز 

تزايد غلة ولا يفسر ذلك Eن الولاtت المتحدة في مرحلة , أن التباعد بين المعدلين آخذ في الازدtد
صحيح في الآخر، ولكن يمكن صح ذلك في بعض الصناعات فهو غير  إرجاع  الحجم، لأنه إن 

الإنتاج المادية  التحسن في نوعية عوامل, هو السبب إلى وجود عوامل غير منظورة تفسيرها الوحيد
 ، ومثال)2(والتي ترجع جميعها إلى دور الموارد البشرية وما لديها من علوم ومعرفة 

 

آخر جسدته الحرب العالمية التي أتت على الصرح الاقتصادي لمعظم دول أورو3 حيث سجلت  



   395 - 409:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

  مراد علّة  و محمد علي الجودي

398 

 كالمصانع والبنى التحتية مما, اجية الماديةخسائر جسيمة في رؤوس الأموال المادية و3قي القوى الإنت
, دعا الاقتصاديين إلى توقع أن إعادة البناء الاقتصادي لهذه الدول وخروجها من هذه النكسات

والسبب الرئيسي في ذلك هو , سيأخذ وقتا أطول بكثير من الفترة الفعلية التي استغرقتها إعادة البناء
 حسبا{م أهمية الاحتياجات إلى رؤوس الأموال المادية فقط، أن معظم هؤلاء الاقتصاديين أدخلوا في

والذي اتضح أن لها دورا استراتيجيا في عملية البناء والتنمية , وأهملوا أهمية الموارد البشرية
  . الاقتصادية، وبسببها لم �خذ عملية إعادة الإنعاش في هذه البلدان من الزمن ما كان متوقعا

العنصر البشري ودوره في العملية الاقتصادية يكفينا أن نتصور ولكي نرى بوضوح أهمية 
نتيجة وضع الإمكا§ت المادية التكنولوجية تحت تصرف أفراد لا خبرة لهم بكيفية استخدام هذه 

, الإمكا§ت والنتيجة المتوقعة حتما هو انخفاض مستوى الإنتاج لسوء استخدام هذه الإمكا§ت
اتيجي الذي تلعبه الموارد البشرية ذات المعرفة والخبرة القادرة على وهذا إثبات آخر للدور الاستر 

إدارة وتطوير ومتابعة التقدم العلمي والتكنولوجي في زtدة الإنتاج، بل إن العنصر البشري ذاته هو 
، ولذلك فإن التقصير في تنمية الموارد البشرية )3(أساس كل تطور علمي وتكنولوجي قديم وحديث 

  .انخفاض وسوء استخدام الرأس المال المادي المتاح 3لكفاية المطلوبةيترتب عليه 
صلة في الناتج القومي لبعض البلدان المتقدمة  , ولقد رأينا من خلال ملاحظة أن الزtدات الحا

والموارد ) التشغيل(كانت كبيرة مقارنة 3لزtدات في المستخدمات من رأس المال المادي وساعات العمل 
والـذي  Residual Factorـن هنـا استنتج أن الزtدة في الناتج القومي كان بفعل العنصر المتبقي الطبيعية وم

  . Human Capital )4( "الرأس المال البشري"صار بعد ذلك مـرادفا لتـعبير 
فرأس المال البشري هو ما يمتلكه الفرد من قدرات ومهارات وطاقات تساعده على أن 

مهما كان  - لدخل الذي يحصل عليه مقابل ما يقدمه من خدمات يكسب دخلا وبذلك يكون ا
ولذلك يمكن أن تعتبر الفترة التي يمضيها الفرد في , عائدا لرأس المال البشري والذي يمتلكه - نوعها 

صناعة , التعليم والتكوين واكتساب المهارات كعملية خلق لرأس المال البشري تماما مثل عملية 
وكل ما يؤدي إلى زtدة  Physical Capitalلق رأس المال المادي أي السلعي الآلات والبناء التي تخ

 tقدرة أفراد ا.تمع على العمل نسميه استثمارا بشرHuman Investment   كالإنفاق على التعليم
صة الإطارات , والصحة وتكوين الإطارات المختلفة التي يحتاجها العمل في النشاطات المختلفة خا

  .)5(ادرة على نقل المعلومات العلمية النظرية إلى تطبيقات عملية المهنية الق
الصناعة حديثا تقل عن  نوقد لوحظ أن أجور العمال الزراعيين الذين يدخلون إلى ميادي

ويرجع ذلك الاختلاف في درجات المهارة الصناعية بين , أجور أولائك العمال الصناعيين المدربين
صحيا لا  ا.موعتين وترجع الاختلافات أساسا في درجات التعليم والخبرة والصحة، فالأفراد المعتلين 

وهذا يعني اقتصادt قصر حياYم , يستطيعون القيام Eكثر من ساعات محدودة من العمل الشاق
الإنتاجية وهذا يبن لنا أن اختـلاف المستوtت الصحية والتعليمية يؤدي حتما إلى اختلاف النوعيات 

  . )6(نتاجية والكفـاtت الإ
صدار هيئة الأمم المتحدة لتقريرها الأول  i ولقد �كد الدور الاستراتيجي للموارد البشرية
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ويلاحظ .." عملية توسيع القدرات البشرية والانتفاع oا: "لتنمية الموارد البشرية حيث عرفتها E{ا
القدرات،حيث يشير أسلوب  جانب تكوين: في هذا الصدد أن تنمية الموارد البشرية لها جانبان هما

)WAY (صر للحصول على منتج ما صر ممثلة في , إلى الطريقة التي يتم oا مزج العنا وهذه العنا
للحصول على مستوى معين لتنمية الموارد البشرية , ..التعليم، الصحة التكوين والتغذية وغيرها

  .والجانب الثاني هو جانب الاستفادة من هذه القدرات
صبحت تلعبه الموارد البشرية كان نتيجة التغير الكبير خلال إن الدور الا ستراتيجي الذي أ

نوعيتها وتركيبها، ويعتبر اتساع , الأربعين سنة الماضية، والذي حدث على مستوى طبيعتها، تكوينها
صغر سنا، )7(حجم الموارد البشرية المظهر الأول لهذا التغيير صبح أ ، إضافة إلى أن عامل اليوم أ

  .)8( )المؤسسة( فضلا عما يتوقع من عمله ومن من يستخدمونه , تعليما أفضل
وهنا توجد عدة عوامل أدت إلى هذا التطور الذي حدث في الموارد البشرية و3لتالي دورها في 

  :الحياة الاقتصادية في العصر الحديث، نوجز أهمها فيما يلي
 ).التكنولوجية(ارتفاع وتعقد مستوى التقنية  �

 .ستوtت التعليمارتفاع م �

 .التزام الحكومات بتحقيق مستوى التشغيل الكامل �

و3لتالي الاستغلال التام , حيث أن هذا الالتزام أدى إلى ضرورة تحقيق العمالة الكاملة
  .للطاقات البشرية ومن هنا ظهرت أهمية الموارد البشرية من منطلق القضاء على البطالة

صر الثلاث التي أدت بص فة عامة إلى تطور الموارد البشرية وإعادة توجيهها للقيام إن هذه العنا
معناه أن الإنسان بما يملكه من مهارات , 3لدور الاستراتيجي كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجية

وقدرات وما يتمتع به من دوافع للعمل هو العنصر الرئيسي في تحقيق الأداء الإنتاجي المتميز، وأن 
ص   .ر المادية الأخرى هي في الحقيقة عوامل مساعدة للإنسان لا غيرالآلات والمعدات والعنا

  البعد الاستراتيجي للموارد البشرية: ²نياً 
وجهات ) ستيفان ³كون ( في مؤتمر عن الموارد البشرية عرض مدير التطوير لشركة بلجيكية 

يوم لا يمكن أن مؤسسات ال: "وحسب رأيه فإن, نظره حول تحويل أعمال الشركة في العقود القادمة
تستمر في البقاء كما هي عليه الآن، وبدلا من ذلك فسوف يكون هناك نوعان من المؤسسات، 

سوف تنتشر الشركات العملاقة على مستوى العالم وتسيطر تقريبا على كل مرافق المنتجات : أولا
ؤهلون تقنيا سوف توجد المؤسسات القائمة على الأفراد حيث يديرها مهنيون م: والخدمات، ²نيا

وسوف تتعامل هذه المؤسسات الصغيرة مع سلع وخدمات معينة وسوف , ومتخصصون مستقلون
  ."تصبح تكنولوجيا المعلومات المدخل الرئيسي لكل من العميل والشركة

يعطينا الموقف السابق الذي توقعه المدير العام التنفيذي فكرة جيدة عن الموضع الذي آلت 
وما يلزم أن تكون عليه، بوضع أساس للتفكير الاستراتيجي في , الآن إليه المؤسسات الحالية

صيين في مجال الموارد البشرية الذين عليهم أن يبدأوا  المنظمات وبتطبيقه بنفس الأهمية مع الاختصا
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  .التفكير استراتيجيا لمواجهة النظام الاقتصادي العالمي الجديد
وتريد أن تبقى منافسة أن العامل , العالميلقد أدركت المؤسسات التي تعمل على المستوى 

صلة هو أفرادها   .الوحيد الذي يمكن أن يوفر لها الميزة التنافسية المتوا
كما أيقن المديرون والقادة الأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية كمسألة حيوية لنجاح المؤسسة 

ية في كل المؤسسات على مستوى العالم ترجمت هذه الحقيقة في التحويل الجاري في إدارة الموارد البشر 
حيث العمالة المزودة 3لمعارف  Knowledge-Based Societyلأننا نتحرك في اتجاه مجتمع المعرفة 

أضحت مسألة محورية ومن ثم فإن الموارد البشرية تطور أساليب فكرية جديدة لا تساهم في المخرجات 
   .)9(عل هذه ممكنا في النهاية ولكن أيضا في الأساليب التي تج, النهائية وحسب

سياساYا , فهناك اليوم حاجة ماسة للتفكير في وضع الموارد البشرية وكيفية تصميم وظائفها
, وكيف يمكن أن تصبح أحد الميزات التنافسية التي تدفع المؤسسة إلى القمة في الأداء ,ونتائج أعمالها

صة لد يها الكثير من الشك في أهمية دور الموارد البشرية وقد دعا إلى ذلك أن الإدارة العليا بصفة خا
صولنا " بل وأغلب المديرين التنفيذيين الذين يرددون الشعار السائد حالياً  صل من أ " البشر هم أهم أ

  .لا يدركون دور وظائف الموارد البشرية في تحويل هذا الشعار إلى حقيقة ملموسة
صعوبة قياس �ثير الع نصر البشري على نتائج أعمال المؤسسة ومدى تكمن هذه المشكلة في 

  .نجاح المقاييس الحالية للموارد البشرية في التحديد الدقيق لإستراتيجيتها في توليد قيمة مضافة للمؤسسة
ومما لا شك فيه أن هناك ضغوطا قوية لتوسيع دائرة مهام الموارد البشرية من مجرد تنفيذ 

صة , يمثل الدور التقليدي إلى دور استراتيجي أكثر عمقا وهو ما, الإجراءات الإدارية للعاملين خا
، ..بعد أن تحول المورد الأول للإنتاج في الاقتصاد الحالي من النشاط العضلي إلى رأس المال المعرفي
صبح لزاما على رجال الموارد البشرية أن يثبتوا كيف يمكنهم إضافة قيمة لمؤسساYم بل , و3لتالي أ

صول الإستراتيجية الهامة للمؤسسة، والشكل الموالي يعطينا ومواجهة التحدي في  العمل كأحد الأ
صلا استراتجيا   .صورة أوضح للطريقة الملائمة التي يمكننا oا تحويل الموارد البشرية واعتبارها أ
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صل استراتيجي ): 01(الشكل رقم    كيفية تحويل الموارد البشرية إلى أ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  تحديد واضح لإستراتيجية العمل

صل    بناء حالة عملية الموارد البشرية كأ

صول ملموسة وغير ملموسة  - مؤشرات مستقبلية  وضع الخريطة الإستراتيجية   أ

  تحديد مخرجات الموارد البشرية داخل الخريطة الإستراتيجية 

  توحيد البنية الرئيسية للموارد البشرية مع مخرجات الموارد البشرية
م الموارد البشرية السلوكيات الإستراتيجية وظيفة الموارد البشرية نظا

  للعاملين

  )استرجاعي  –مستقبلي ( ستراتيجي تصميم نظام القياس الإ
  )رقابة التكاليف وقياس خلقالقيمة(وضع سجل الأداء المتوازن للموارد البشرية 

  قياس الموارد البشريـــــة غير الملموس علاقات الأداء 3لمؤسسة

  تطبيق الإدارة 3لمقاييس 

  اختبار 
وقياس دوري 
وفقا للخريطة 
   الإستراتيجية

 ص, 2004،اتحاد الخبراء والاستشاريين الدوليين، عائد الاستثمار في رأس المال البشري، ايتراك للطباعة والنشر: المصدر
102.  
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II  - كو§ت نظام تنمية الموارد البشريةم  
يشمل نظام تنمية الموارد البشرية كافة الأنشطة والعمليات الهادفة إلى مستوى من الكفاءة 

وتوقعات , والفاعلية والقدرة المستهدفة في المورد البشري التي تتناسب مع متطلبات العمل المستند إليه
  .واء في نفس مجال التخصص أو في مجالات أخرىالمهام التي يمكن أن تعهد إليه في المستقبل س

ولا تقتصر عملية تنمية الموارد البشرية، كما هو شائع في كثير من المؤسسات على التعامل مع 
الفرد بل تمتد لتشمل عنصرين آخرين مهمين لهما �ثير في §تج عمل الإنسان، ومن ثم يتأثران بما 

والتنظيم الذي يعمل الفرد , قوم به الفرد أو جماعة الأفرادالعمل الذي ي: " وهما  يحدث له من تنمية
لذا فإن الاقتصار على التعامل مع الفرد كما هو الحال في معظم , فيه أو مجموعة الأفراد في نطاقه

كما يجري في ساحة العمل الفعلية، ومن ثم انحصار نتائج , فعاليات التكوين يؤدي إلى عدم والانعزال
: ن نفسه وعدم إنتاجه الفرص لينقلها إلى مجال العمل الفعلي، وهذا ما يطلق عليهالتكوين في الإنسا

  ".انحصار التكوين في الإنسان " 
إن الهدف العام من النشاطات المتعلقة بتنمية الموارد : مدخل إلى تنمية الموارد البشرية: أولاً 

وذلك oدف تحقيق توازن حقيقي ، هو وضع إستراتيجيات لتحسين إدارة الموارد البشرية )10(البشرية
  .بين التنمية الفردية وإدارة الموظفين حسب ظروف المؤسسة والضغوطات الخارجية

أفراد المؤسسة  ةتتمثل في اعتبار مجموع ةإن الفكرة الأساسية في مجال تنمية الموارد البشري
طلب اقتصادي موارد موضوعة تحت تصرفها وفق شروط محددة، و3لتالي فهي استثمار ضروري وم

  .واجتماعـي
صلة من تنمية الموارد البشرية   )11( :على النحو التالي وهنا يمكن أن تكون النتائج الحا

  .جودة محيط العـمل �
 .مستوى عال من الإنتاجية �

 .وتوفر عنصر الرضا أثناء العمل �

 ). التنمية الفردية(استفادة الموظف 3لتطور فيما يتعلق بجانبه الشخصي  �

 .قدرة المواجهة وعنصر الاستعداد للتغيير امتلاك الفرد �

صورة النتائج المتوخاة من عملية تنمية الموارد البشرية والشكل   .التالي يعطينا 
تضم تلك المكو§ت عمليات تحليل العمل، تصميم : مكو§ت التنمية المرتكزة على العمل: ²نياً 

صيف العمل وتحسين العمل   .العمل، تو
يم العمل الذي سيقوم به الفرد، فدور الفرد هو تحويل المعرفة إلى وغاية هذه المكو§ت تصم

  .)12( شيء منتج
ومن هنا تقوم بتحديد الإجراءات والأنشطة اللازمة لمباشرة تلك المهام، ثم توضيح النتائج 
صفات ومهارات  التي ينتهي إليها العمل، ونتيجة لكل ذلك أن يصبح في الإمكان تحديد موا
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  .ناسب للقيام 3لعمل في عملية تنمية الموارد البشريةوقدرات الفرد الم
  مكو§ت التنمية المرتكزة على التنظيم: ²لثاً 
والخاص , يتم في هذا الإطار تحليل الهيكل التنظيمي للمؤسسة: تحليل الهيكل التنظيمي. 1.3

تماشيا , بتنمية وتطوير قدرات الأفراد وهذا بوضع هيكل تنظيمي يناسب التطور الفكري للأفراد
وضع هيكل تنظيمي فعال يسمح بتنمية قدرات  قوالتطورات التقنية الحديثة وعليه يتم في هذا السيا

  .الأفراد حتى تكون لديهم الفعالية عند رفع مستوى إنتاجيتهم
إن تنمية وتكوين الموارد البشرية وتحسين أساليب استثمار قدراYا هو : إعادة الهيكلة. 2.3

من أجل تنمية القدرة على مواجهة , تفصيل استراتيجيات التطور وإعادة الهيكلة السبيل الأوحد في
  .)13( موجة تحدtت التقنيات الحديثة وغيرها من التغيرات

صة 3لهيكل التنظيمي: تحليل العمليات. 3.3 وأهم , حيث يتم فيه تحليل مختلف العمليات الخا
صة 3لمؤسسة   .التنظيمات الخا

فإنه يحصل على المدخلات من المناخ الداخلي , 3عتبار التكوين نظام مفتوح: تحليل الجودة. 4.3
صورة معلومات تستخدم لتنشيط وتحديد سلسلة مهمة من العمليات التي توفر مجمل  والخارجي في 

  :الخدمات التكوينية لعملاء النظام ولمفهوم إدارة الجودة الشاملة وتظم تلك العمليات ما يلي
  .ناخ الخارجي وتبيين الفرص والتهديدات للنشاط التكوينيدراسة وتحليل الم �
 .دراسة وتحليل المناخ الداخلي للمؤسسة �

 .تحديد الإستراتيجية العامة للتكوين في ضوء إستراتيجية إدارة الموارد البشرية 3لمؤسسة �

تواجه مختلف المؤسسات في مختلف قطاعات على المستوى  :تحليل التدفق المعلوماتي. 5.3
المي ضرو3 شتى من تدفق المعلومات الهائلة، فضلا عن أساليبها التي تعيق من حدة المشاكل الع

  . وتقلل من مواجهة التحدtت الخارجية
صد مكو§ت عملية تنمية الموارد البشرية   : حقيقة أساسية وهي أن, وأخيرا يتضح من ر

، بل إنه يستمد )14(لبشرية التكوين لا يمكن أن يتم بمعزل عن 3قي مكو§ت تنمية الموارد ا
العمل , مدخلاته وتتحقق فعاليته 3لترابط الوثيق والتناسق التام مع مختلف المكو§ت المرتكزة على الفرد

والتنظيم ومن ثم فإن غاية التكوين في رأينا أن يسهم في تحقيق أعلى درجة من التوافق بين أطراف علاقة 
التكوين عملية : "على أن ) التدريب الإداري للتنمية( كتابه في  " الشقاوي" العمل الثلاثة، إذ أشار 

مستمرة ويتعين على الموظف التعلم 3ستمرار لتطوير قدراته الإدارية على مدى حياته العملية وبمعنى آخر 
  .)15( "فالحياة العملية هي عملية تعليم مستمر

III  - إستراتيجية تكوين الموارد البشرية  
ة بتأمين حصول المؤسسة على الموارد البشرية المناسبة لاحتياجاYا في Yتم هذه الإستراتيجي

والاحتفاظ بقوة العمل في تناسق مستمر مع متطلبات الأداء وظروف المؤسسة , التوقيت المناسب
وكذلك في ضوء التعرف المستمر على , ويتم تصميم هذه الإستراتيجية في ضوء الإستراتيجية العامة
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  .أوضاع سوق العمل
 :التكوين الاستراتيجي للموارد البشرية ومتطلبات التغيير: أولاً 

يمثل التكوين الاستراتيجي للموارد البشرية الاتجاه طويل المدى لوظيفة تكوين الموارد البشرية في 
المؤسسة إذ يتم ضمنها إيجاد أنسب خيارات المؤسسة في تكوين مواردها البشرية أخذا بعين الاعتبار 

  .وكذا وضع المتغيرات البيئة التنافسية,ف والنظم والعمليات والموارد المتاحة طبيعة الأهدا
إن التكوين الاستراتيجي للموارد البشرية يهدف إلى الحفاظ على كفاءة العاملين وتنمية 

و3لتالي فهو مدخل يرتبط بجوانب , وتوظيف قدراYم ومهاراYم في ضوء التغيرات البيئية السريعة
و3لنظر لكون حقل , ..تغيير الثقافة , بناء الجدارة, بيئة التنافسية مثل إدارة التغييرجوهرية في ال

الموارد والكفاءات البشرية دائم التغيير والتوسع فإن الموارد البشرية ليست معنية فقط iدارة التغيير 
ح الحلول الملائمة واقترا , التنظيمي بل التنبؤ بحدوثه والبحث عن الفرص ذات الصلة 3لموارد البشرية

  .في إطار استراتيجي
هي الحصول على قوة , أن أهداف إستراتيجية تكوين الموارد البشرية: " ) Keep )16وهنا يرى 

صفات الصحيحة من خصائص شخصية ومهارات ومعارف فضلا عن امتلاك  العمل التي تتوفر فيها الموا
  ". ارات والمعارفالقدرة على التقدم الوظيفي والتطور المستقبلي في المه

وتركز هذه الإستراتيجية على أهمية الموارد البشرية في بناء وتنمية وتفعيل القدرة التنافسية 
للمؤسسة ومن ثم ضرورة إتباع مفاهيم وتقنيات مضبوطة عن أجل تكوين هيكل الموارد البشرية 

لبشرية إلى تحقيق الغاtت لذا Yدف إستراتيجية تكوين الموارد ا. الأكثر ملاءمة لاحتياجات المؤسسة
  : التالية

صفات , وضع الأسس السليمة لتقدير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية • وتحديد موا
  .وخصائص الأفراد المطلوبين بعناية

صر البشرية المطلوبة من المصادر الأكثر احتمالا • سواء , رسم طرائق وأساليب البحث عن العنا
لمحليةمن داخل المؤسسة أو من خارجه   .الإقليمية أو العالمية, ا في سوق العمل ا

صر توافقا مع , تنمية وسائل ومعايير فحص المتقدمين للعمل • والمفاضلة لاختيار أكثر العنا
  .والاجتماعية ةوظروف التشغيل المادي, ومتطلبات الأعمال والوظائف الشاغرة, احتياجات المؤسسة

iنشاء المهام المناسبة إلى الأفراد أو , قة مثلىضمان تشغيل الموارد البشرية المتاحة بطري •
 .اهتماماYم وتوجهاYم الشخصية, بما يوافق خصائصهم المهنية والعلمية, ا.موعات

لمحافظة على الموارد البشرية 3لعمل المستمر على جعل مكان العمل ومتطلباته  • ضمان ا
  .وعوائده متناسبة مع تطلعات الأفراد وخصائصهم المتطورة

صر مختلفة نلخصها فيما يليإ   :ن إستراتيجية تكوين الموارد البشرية تتكون من عنا
وذلك بتقدير الاحتياجات من الموارد البشرية من حيث النوعيات , تخطيط الموارد البشرية �

والأعداد وذلك بناء على مراجعة استراتيجيات المؤسسة وخططها الإستراتيجية في مجالات نشاطها 
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وحجم الطلب على منتجاYا وخدماYا في فترة عادة هي الخطة , ر مستوtت الإنتاجالمختلفة وتقدي
  .التي تغطيها خطة الموارد البشرية

وذلك لتحديد مصادر الحصول على الموارد البشرية , تخطيط البحث والاستقطاب �
لمؤسسة ومغرtت حفز الأفراد على التقدم بطلبات شغل وظائف ا, المطلوبة واختيار أساليب البحث

كما تتضمن هذه العملية تحديد أساليب ومعايير المقارنة والمفاضلة بين المتقدمين وأسس , الشاغرة
صر الأفضل من بينهم   .اختيار العنا

لمحافظة عليها � وYدف هذه الخطة إلى بيان الظروف , تخطيط استبقاء الموارد البشرية وا
الموارد البشرية المتاحة لها واستثمار تراكم  والشروط الواجب تنميتها في المؤسسة بحيث تحافظ على

وتعالج هذه الخطة المسائل التي تتصل بنظم ومستوtت الرواتب . الخبرة والمعرفة لديهم لفترات أطول
وأشكال الرعاية والعناية الاجتماعية والثقافية والصحية لهم , والتعويض المالي والمعنوي لجهود العاملين

  .لما يجعلها المكان المفضل للعمل فيه من وجهة نظر العاملين, ؤسسةوتنمية مناخ وثقافة الم
كما يتضمن بناء إستراتيجية تكوين الموارد البشرية تطوير الآليات اللازمة لتنفيذها وتحقيق 

   :أهدافها ومنها
  .وخطط وبرامج عمل المؤسسة تالربط بين عملية تكوين الموارد البشرية وبين استراتيجيا �
لرفع مستوى , تكوين الموارد البشرية لتحقيق التكامل والتنافس بينهما جميعا تجميع أنشطة �

 .كفاءة التنفيذ

IV  - إستراتيجية تنمية الموارد البشرية  
Yتم إدارة الموارد البشرية بقضية تنمية الموارد البشرية بمعنى أشمل وأعمق مما كانت تتعامل به 

الجانب المهم في تفعيل هيكل الموارد البشرية 3لمؤسسة، فقد إدارة الموارد البشرية التقليدية مع هذا 
كانت اهتمامات إدارة الموارد البشرية التقليدية في قضية التنمية منحصرة في توفير فرص التكوين 
لأفراد المؤسسة الذين يبدون قصور في مستوtت أدائهم وذلك ³iحة التكوين 3لموارد الذاتية داخل 

ون مع وجهات تكوينية متخصصة خارج المؤسسة، وقد دلت الممارسة العملية المؤسسة أو 3لتعا
صولها إلى موقع العمل بمعنى أن �ثيره , لأنشطة التكوين oذا المعنى 3نحصار أ²ره في المتكون وعدم و

  .محدود وغير محسوس في تحسين الأداء وتطويره وعلاج مظاهر أسباب القصور فيه
  تيجية الجديدة لتنمية الموارد البشريةالمنهجية الإسترا: أولاً 

لقد تبين أن منهجية إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تفصيل التكوين وجرعات تنمية 
المورد البشري لا تتحقق بمجرد توجيهها وتركيزها على الأفراد القائمين 3لعمل، وإنما لابد أن تتناول 

للعاملين  صل تحويلها إلى مؤسسة تتعلم حتى Yيئ الفر جهود التنمية المؤسسة ذاYا، ذلك من خلا
كما أن ضمان الاستفادة من نتائج التكوين وتنمية ,)17(فيها للتعلم وتميز معارفهم في تطوير الأداء 

بحيث تسمح بتدفق المهارات والمعارف , الأفراد يتطلب ثقافة المؤسسة وأنماط وأساليب القيادة فيها
  .على مواقع العمل الفعلية دون عوائقالمتكونة أثناء التكوين 
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ويلاحظ أن منطق المنهجية الجديدة لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تحول من الانحصار من 
مفهوم التكوين إلى مفهوم التنمية، حيث تفيد التنمية معنى اكتساب الفرد لمعارف ومهارات وتوجهات 

فالتنمية تعني التغيير , يمارس في مواقع العمل سلوكية جديدة ثم انعكاسها في شكل سلوك جديد
قدرات معرفية , السلوكي الذي يؤدي إلى أداء أفضل وفق ما اكتسبه الفرد من اتجاهات، دوافع

لذلك فإن إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المنظمات , ومهارات جديدة تساعده على تحقيق أهدافه
صرة تخاطب عادة الموضوعات التا   :18ليةالمعا

  .تنمية خطط وفرص تعلم الأفراد �
  .تنمية وتطوير فرص التعلم التنظيمي �
  . تنمية أسس ووسائل إدارة المعرفة �
  .تنمية وتطوير رأس المال الفكري للمؤسسة �
 .تنمية وتطوير القيادات الإدارية �

  .تنمية الذكاء الوجداني للعاملين �
  .الإستراتيجية للمؤسسة تنمية القدرات �

يات أخرى منها إستراتيجية التعليم التنظيمي، ويقصد oا أن يتم تغيير نظم وهناك إستراتيج
وأساليب وممارسات التنظيم في جوانب مختلفة بناء على الخبرة والمعرفة المكتسبة من التجارب 
والممارسات الحية السابقة، كما قد يتم التعلم التنظيمي 3لتعرف على النماذج السائدة خارج 

  .ئة الظروف الداخلية لاستخدام تلك الخبرات والعمل على توطينها داخل المؤسسةالمؤسسة ثم Yي
إن التعلم التنظيمي يدور حول تنمية قدرات المؤسسة على الأداء والتنافس وتحقيق الأهداف 

صياغة قواعد المعلومات والهياكل التنظيمية , من خلال التغيير المخطط للنظم المعمول oا وإعادة 
نظمة لتفعيل الاستفادة من الخبرات والمعارف الجديدة في تنمية القدرات التنافسية وثقافة الم

للمؤسسة على المدى البعيد، فهي تغيرات تدوم فترة مناسبة وليست مجرد فترات طارئة لا تستمر 
طويلا ويتحقق التعلم التنظيمي من خلال زtدة معارف وخبرات ومهارات أعضاء المؤسسة، لذا فإن 

تعلم الأفراد واكتساoم أنماط معرفية جديدة هو الأساس في تعلم المؤسسة ذاYا، ومن ثم فإن تيسر 
تنمية رأس المال البشري 3لاستثمار في تكوين وتنمية الموارد البشرية المتاحة للمؤسسة هو السبيل 

  .الرئيسي للتعلم التنظيمي
  :19لم التنظيمي 3لمبادئ التاليةوتسترشد إدارة الموارد البشرية في بناء إستراتيجية التع

صياغة رؤية المؤسسة 3عتبارها كيان يهدف إلى استثمار التفكير الإستراتيجي بتبني منهج  .1
 .و�كيد وضوح هذه الرؤية والاقتناع oا من جانب جميع العاملين 3لمؤسسة, الإدارة الإستراتيجية

وتطوير النظم و�مين مناخ من  ,Yيئة الفرص للعاملين للمشاركة في اقتراح استراتيجيات .2
الإبداع والمساهمة 3لأفكار في شراء القاعدة , الانفتاح الفكري الذي يحفز العاملين على التفكير

 . المعرفية للمؤسسة
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تنمية فرص الحوار والاتصالات المفتوحة عبر المؤسسة فيما بين الأفراد ومجموعات العمل  .3
صل في الم, والقادة عارف والخبرات المختزنة لدى أعضاء المؤسسة، وكذا الانفتاح بما يثري فرص التوا

صيد المعرفي المتراكم خارج المؤسسة  .ومن ثم تكامل فرص حدوث التعلم التنظيمي, على الر

  .تشجيع الأفراد على التفكير والابتكار والتجديد من خلال تقديم الحوافز المختلفة .4
  إستراتيجية إدارة المعرفة: ²نياً 

وف أن المعرفة هي §تج التعلم، ومن ثم يصبح جدوى التعلم أفضل إذا توفرت من المعر 
وYتم إستراتيجية إدارة . إستراتيجية تسمح 3لاستفادة من المعرفة الجديدة ووضعها موضع التطبيق

المعرفة 3لتعامل مع المعرفة 3عتبارها من أهم الموارد والثروات التي تتاح للمؤسسة، ولذا تعمل 
والعمل على نشرها وتبادلها , اتيجية على تيسير تدفق المعرفة بين أعضاء وقطاعات المؤسسةالإستر 

  :حتى يتعاظم �ثيرها في تحويل وتطوير أنماط الأداء، وتتحدد مصادر المعرفة في ثلاثة نقاط هي
  .المعرفة الكامنة المختزنة داخل أفراد المؤسسة �
عد معلومات، إحصائيات، تقارير، المعرفة المعلنة للمؤسسة والمتمثلة في قوا �

 .خبرات سابقة وتكنولوجيا

صر خارج المؤسسة �  .معرفة مستمدة من عنا

والمهم التأكيد أن مجرد توفر مصادر المعرفة لا يكفي، وإنما يجب أن تتم عمليات مختلفة داخل 
، حيث تحاكي المؤسسة لتشغيل تلك المدخلات المعرفية وتحويلها إلى أنماط معرفية قابلة للاستخدام

تلك العمليات ما يحدث في المخ الإنساني من تشغيل المعلومات والمتغيرات المختلفة التي يصل 
iدراكها إلى المفاهيم ومدركات ومعان لها �ثير في تحديد سلوكه الظاهر والباطن، وتتـبلور تلك 

  :العمليات التشغيلية في
صدها وتحويلها إلى معرفة، بحيث •   .أن المعلومات تولد المعرفة جمع المعلومات ور
صر  • تحويل معرفة الأفراد الكامنة إلى معرفة معلنة ³iحة الفرص للتفاعل فيما بينها وبين عنا

  .السلطة والتغيير الرسمي عن سياسات ومفاهيم المؤسسة
  . فتح قنوات الاتصال لتيسير تدفق وتبادل المعرفة بين أجزاء ومستوtت المؤسسة المختلفة •
لية اختزان المعرفة الناشئة وا.تمعة من عمليات التحويل والتبادل المعرفي وتكوين تنظيم عم •

صيد معرفي يمكن استرجاعه واستخدامه فضلا عن تحديثه   .ر
  إستراتيجية تنمية رأس المال الفكري: ²لثاً 

صول  صول غير الملموسة التي تملكها المؤسسة، وتضم هذه الأ يمثل رأس المال الفكري الأ
والتي يدركها العملاء ويقبلون على الشراء بحافز منها , قات التجارية المميزة لمنتجات المؤسسةالعلا

السمعة الجيدة التي تكونت نتيجة نجاح المؤسسة في خدمة عملائها وتفوقها في إشباع احتياجاYم 
اءات الاختراع 3لإضافة إلى الخبرات المتراكمة والتقنيات التي نجح أعضاء المؤسسة في تطويرها، بر 

، وتجمع منتجات ..دراسات الجدوى، وقواعد المعلومات وغير ذلك من منتجات العقل الإنساني
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فكر العاملين في المؤسسة لتشكل رأس المال البشري والذي تسعى إستراتيجية تنمية رأس المال 
ال الفكري الفكري لاستثمار طاقاته للحصول على المزيد من الإبداعات التي تضاف إلى رأس الم

  . للمؤسسة
صول وخصوم المؤسسة معبرا عنها بقيم مالية، تطور  وعلى نمط ميزانية الأموال التي تحصر أ

  :على النحو التالي"  MAYO" التي قدمها " ميزانية رأس المال الفكري" أيضا مفهوم 
  ميزانية رأس المال الفكري): 01(الجدول رقم 

صول   الخصوم  الأ
  .التعليم المستمر - 
 .برة المتجددةالخ - 

 .استمرارية فرق العمل المتعاونة - 

 .المعرفة المشتركة والقابلية للتداول - 

 .التنظيم المرن - 

 .تشكيلة متكاملة من التخصصات - 

 .أخطاء وتجارب كانت مصدر المتعلم - 

  

  .التكوين غير المخطط والمتقطع - 
 . الخبرات المتقادمة - 

 .عدم الاستقرار وتفكك الفرق - 

 .فردانحباس المعرفة داخل ال - 

 .الهيكل التنظيمي الجامد - 

 .خبرات منعزلة ومتباعدة - 

ثقافة إلقاء اللوم على الآخرين عند حدوث  - 
  .الخطأ

صول   إجمالي الخصوم  إجمالي الأ
   . 374 ص, علي السلمي ، مرجع سبق ذكره . د: المصدر

لمحاسبة المالية، فإن استثمار فكرة الميزانية تعني أن تعظيم  صول وعلى نحو ما يحدث في ا الأ
صول الفكرية وتخفيض  وتخفيض الخصوم يترتب عليه زtدة الأر3ح، وبنفس المنطق فإن تنمية الأ

يحقق تنمية رأس المال الفكري للمؤسسة الذي ) أي المعوقات والتوجهات السالبة(الخصوم الفكرية 
  .هو مصدر كل إنجاز وتفوق

  إستراتيجية تنمية الذكاء الوجداني : رابعاً 
Golemanيعرف 

قدرة الإنسان على اكتشاف مشاعره ومشاعر : " الذكاء الوجداني Eنه  )20( 
الآخرين، وضبط مشاعره وتنظيم عملها في نفسه و�ثيرها في العلاقات مع الآخرين، وكذا اكتساب 

صر, "وتفعيل الدوافع الكامنة في الفرد    .وهو يرى أن الذكاء الوجداني يتركب من ثلاث عنا
وهي القدرة على ضبط النفس وإعادة توجيه المشاعر والتحكم في : سإدارة النف - 1.5

وفي نفس الوقت توجيه السلوك نحو تحقيق أهداف ايجابية، ويحتاج الإنسان في  السلوك الشخصي
  :ممارسة إدارة النفس إلى القدرات الست التالية

  . الإنجازالرقابة الذاتية، المصداقية، المبادرة، التكيف، قبول التغيير،الرغبة في
واكتشاف حالاته وما يثيره ويغضبه، وما , وهي القدرة على معرفة نفسه: معرفة النفس - 2.5

  .يحزنه ويرضيه
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وهي القدرة على إدراك التركيب الوجداني ومشاعر الآخرين، ومهارة : المعرفة الاجتماعية - 3.5
  .التعامل مع الناس بما يوافق حالاYم العاطفية

ص  : ةخلا

صية لهذه المداخلة؛ هو إلزامية تكوين وتنمية الموارد البشرية ضمن وما يمكن  صة وتو قوله كخلا
ما يفترضه سوق العمالة من متطلبات وما يشوبه من حركية مستمرة تستدعي أن تقوم المؤسسة 

  .أي الاعتماد على النهج الإستراتيجي في التحليل والتوقع iجراء توقعاYا المستقبلية
س تتجلى ملامح التغيير الكلي للنظرة التقليدية التي �خذ في أبجدYtا وعلى هذه الأسا

 - وبمفهوم أوسع وأشمل - تكوين وتنمية الموارد البشرية مجرد تكلفة لا تدر عائدا إلى الاعتقاد الجازم
صل استراتيجي يؤدي عند استثماره الفعلي إلى خلق مزاt تنافسية تضمن للمؤسسة من , وعلى أ{ا أ

في إطار التوجه الاستراتيجي , فرص البقاء والانطلاق نحو تحقيق الأهداف والغاtت المرجوةخلاله 
  .العام للمؤسسة

  
  الهوامش 

  
  .19 - 18، جامعة الجزائر، ص 1994بوشنافة أحمد ، تخطيط القوى العاملة في الجزائر، رسالة ماجستير، جوان .  1
، 1990أحمد رمضان ، اقتصادtت الموارد الطبيعية والبشرية، الدار الجامعية ، بيروت، . أحمد مندور و د. د.  2
  .326ص 

  . 327، ص رجع سبق ذكره مأحمد رمضان، . أحمد مندور و د . د .  3
عبد العزيز فهمي هيكل، موسوعة المصطلحات الاقتصادية والإحصائية، دار النهضة العربية، بيروت، . د.  4
  . 380، ص 1980
أبو رغيف، طارق العكيلي، تخطيط الموارد البشرية، المكتب الجامعي والحديث،  عبد الله, عقيل جاسم. د.  5

  . 157، ص 1998الإسكندرية، 
صم بن طاهر عرب، اقتصادtت العمل. د.  6 ، جامعة الملك سعود، عمادة شؤون المكتبات، "نظرية عامة" عا
  .123ص 

مليون عامل، ارتفع هذا الرقم  62.20) 1950(كان حجم الموارد البشرية عام : ففي الولاtت المتحدة مثلا.  7
  .مليون عامل 120لفية الثالثة ليتعدى حجمها مع بداية الأ 1975مليون عامل عام  93ليصبح 

محمد سلطان ، مقدمة في الأعمال والمال، الدار الجامعية، . محمد الصحن و د. محمد الحناوي و د. د.  8
  . 228، ص 1999الإسكندرية، 

9   . Serge Vallement , Gestion des ressources humaines dans l’administration , La 

Documentation française , Paris ,1999 , P 26  . 
, صالح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعة الجديدة، مصر. د.  10
  . 32، ص 2002

  .45 -  44صالح الدين عبد الباقي، نفس المرجع أعلاه ، ص . د.  11
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  .50، ص 1995النشر الدولية ، القاهرة، ، دار "المهام والمسؤوليات"محمد عبد الكريم ، الإدارة . د.  12
، 2001إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، علي السلمي، . د.  13

  . 205ص 
  .234علي السلمي، نفس المرجع أعلاه، ص . د.  14
  .09عبد الرحمان الشقاوي، مرجع سبق ذكره، ص . د.  15

 1  . E  . Keep , Training strategies in Ed story new perspective on Human 

ressource Management Mark well , Oxford , 1989 , P 56  .  
 

  . 369علي السلمي، مرجع سبق ذكره ، ص . د.  17
  .157، ص 2002راوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، القاهرة، . د.  18
العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطلق الرأسمال : "مداخلة بعنوان, بن عيسى محمد المهدي.  19

  .6ص .2004مارس , ورقلة, الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة" الاستراتيجي
20   . D.Goleman, Emotional intelligence, presentation in TPD-

conference.october,1999, P 229   .  
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  2 بودلة و  یوسف 1تفات عبد الحق بن

  كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة ورقلةجامعة 1

  كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة الجزائرجامعة 2
      

  :مقدمة
 القرن من الأول العقد خلال البشرية الموارد تنمية تحتياجالا أهمية التخطيط تازداد لقد

 المؤسسات تواجه التي الخارجيةو  الداخلية التحد3تو  التغيرات نظرا لكثرة والعشرين، الحادي
 .المؤسسات المصرفية بصفة خاصةو  الاقتصادية بصفة عامة،

 الأهداف فمختل لتحقيق الموارد استخدام كيفية بتحديد – عموما – يرتبط التخطيط حيث
 فإن منهو  أية مؤسسة، لنجاح إستراتيجية أهمية البشرية الموارد تكتسي كما  .إليها المؤسسة تسعى التي

 البشرية، الموارد تنمية احتياجات تحديد عملية هي الموارد البشرية لتنمية التخطيط في الركيزة الأساسية
 الموارد تنمية عملية أهداف في تحقيق صالفر  ز3دة إلى يؤدي الاحتياجات هاته في تحديد الدقة لأن

  .المؤسسة أهداف تحقيق في المساهمة إلى بدوره يؤدي الذيو  البشرية
مردودية مواردها البشرية بصفة خاصة من و  إن أهمية التخطيط \لنسبة للمؤسسة بصفة عامة،

الكائنة بين  تمنطلق التنمية، يقدوa إلى دراسة هذا الموضوع من أجل التمكن من فهم التداخلا
  : تحديد احتياجات تنمية الموارد البشرية، وذلك بطرح الإشكالية التاليةو  التخطيط

  كيف يمكن للتخطيط أن يساهم في تحديد احتياجات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية؟
التي نراها ذات صلة مباشرة و  ،تقوم مداخلتنا هاته بمعالجة بعض النقاط الرئيسية

  :شكالية المطروحة\لإ
 البشرية؛ مفاهيم أساسية متعلقة \لتخطيط الاستراتيجي للموارد •
  البشرية؛ مراحل التخطيط الاستراتيجي لاحتياجات تنمية الموارد •
  .البشرية الموارد تنمية احتياجات في تحديد مساهمة التخطيط •
البديهي القول pن  من: البشرية مفاهيم أساسية متعلقة \لتخطيط الاستراتيجي للموارد. 1

 إذ أن التنسيق بين. تخطيط الموارد البشرية لا يتم بمعزل عن التخطيط في اrالات الأخرى
بين إستراتيجية العمالة من aحية أخرى، و  غيرها من aحية،و  التمويلو  استراتيجيات الإنتاج، التسويق

  .على مستوى المؤسسةالنجاح لعملية التخطيط و  لتحقيق الفعالية يعتبر متطلبا أساسيا
يستمد تخطيط الموارد البشرية أهميته الإستراتيجية خاصة \لنسبة للمؤسسات الجديدة، أو 
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حيث يتطلب  . \لنسبة لتلك التي تقبل على إعادة التنظيم أو التوسع أو إدماج تكنولوجيات جديدة
  .1 د أو التخصصاتكل وضع إدخال تعديلات على قاعدة العمالة الموجودة سواء من حيث الأعدا

تحتاج المؤسسات في سعيها الدائم إلى : جي للموارد البشريةماهية التخطيط الإستراتي. 1.1
 .إدارية معينةو  بمهارات فنيةو  التفاعل مع البيئة التي تعمل zا إلى حجم معين من الموارد البشرية،

ولا أن تتعرف على مستوى حتى تستطيع إدارة الموارد البشرية تحقيق حاجات المؤسسة، عليها أو 
من  غير ذلكو  ما هي طبيعة المهارات التي يجب الحصول عليها من سوق العمل،و  المهارات المتاحة zا،

  .الأنشطة التي يتضمنها تخطيط الموارد البشرية
  :من أهم التعاريف التي تناولته نجد  :البشرية للموارد الإستراتيجيالتعريف \لتخطيط . 1.1.1

الأنشطة، تحتوي على مجموعة مترابطة من و  لية مستمرة تمارس وفق أسس علمية،هو عم"  - 
توفير العدد و  .التي تتكامل في مجموعها من أجل تحقيق أهداف المؤسسة فيما يتعلق بمواردها البشرية

تحفيزهم بغرض تحقيق الأهداف العامة و  الكفاءة المناسبة،و  اللازم من الأفراد المتميزين \لقدرات
   .2"ؤسسة للم

في و  هو عملية الحصول على العدد الصحيح من الأفراد المؤهلين لشغل الوظائف المناسبة،"  - 
الوظائف  الخارجي معو  ،)الموجود فعلا(هو نظام توافقي بين عرض الأفراد الداخلي و  .الوقت المناسب

  .3"المتاحة، والتي تتوقع المؤسسة وجودها في فترة زمنية محددة 
الممارسات الأساسية التي تؤديها إدارة الموارد البشرية، حيث يقوم أساسا و  لأنشطةهو أحد ا" - 

لمحدد في إستراتيجية المؤسسة، إمكانيات و  مقارنته مع قوةو  على دراسة حجم وعبء العمل المستقبلي ا
وما هو لتحديد فيما إذا كانت المؤسسة بحاجة إلى قوة عمل إضافية، . الموارد البشرية المستقبلية فيها

  .4"مهارا�ا المطلوبة لإنجاز عبء العمل المستقبليو  نوعها
الاستراتيجي كتعريف  للتخطيط" P.Drucker بيتر دروكر"سنعتمد خلال بحثنا هذا على تعريف 

مباشرة بمستقبل  لصناعة القرارات الجوهرية المتعلقة منظمةو  عمليات مستمرة"  :pنه حيث عرفه ،إجرائي
قياس نتائج و  ،المتاحة على المعلومات بناءلجهود أو الأنشطة اللازمة لانجاز هاته القرارات تنظيم او  ،المؤسسة

التغذية و  المتابعةو  طريق نظام سليم للتقويم ذلك عنو  ،التوقعات المستقبلية لها ضوء في القرارات تلك
  .5"المرتدة للمعلومات

وارد البشرية يتمحور حول من التعاريف السابقة، نستنتج أن التخطيط الإستراتيجي للم
المهنية الخبرات و  من أجل اكتشاف القدرات ذلكو  مختلف الجهود التي تبذلها إدارة الموارد البشرية،

قدرات الموارد و  التي يتطلبها أداء العمل في مختلف أقسام المؤسسة في المستقبل، ثم مقارنتها مع إمكانيات
  .المناسبة لمعالجة هاته الفجواتالحالية لتحديد الفجوات، ثم تحديد الآليات 

 ترجع أهمية التخطيط الإستراتيجي :البشرية للموارد الإستراتيجيأهمية التخطيط . 2.1.1
 .للموارد البشرية، إلى حاجة المؤسسة في سد احتياجا�ا من الموارد البشرية حسب تغيرات بيئتها 

  :اته الأهمية، والمتمثلة فيحيث يمكن عرض أهم العناصر التي يمكن أن تظهر من خلالها ه
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يساعد التخطيط : أداة لتحقيق التكامل بين أنشطة الموارد البشرية الإستراتيجية - 
\لتالي و  الضعف في نوعية أداء الموارد البشرية،و  الإستراتيجي للموارد البشرية على إظهار نقاط القوة

كما يساعد على . ت أداء العاملينالتطوير المطلوبة لرفع مستو3و  في تحديد نوعية برامج التدريب
ذلك أن تخطيط الاحتياجات لا . الترابط بين مختلف برامج إدارة الموارد البشريةو  تحقيق التكامل

لو أصبح كل و  .يعمل بمعزل عن تخطيط التدريب، أو تخطيط الأجور أو الاستقطاب أو الاختيار
فقدت و  شرية أهميتها الإستراتيجية،نشاط يؤدى بمعزل عن نشاط آخر، لفقدت إدارة الموارد الب

  . القرارات المتخذة فعاليتها
 تعقد في الأسواقو  تواجه المؤسسة تغيرات في القوى التنافسية،: أداة للتكيف مع التغيير - 

 تؤدي مثل هذه التغيرات إلى حدوث تعديلات في محتو3ت الوظائفو  .إلخ..التكنولوجيا المستخدمة،و 
   .6 هو ما يمكن الاستجابة له من خلال عملية التخطيط الاستراتيجيو  .هاريةالمو  الفنية اتطلبا�مو 

للموارد تكمن مهمة التخطيط الإستراتيجي : عدم التأكدو  أداة للحد من حالات المخاطرة - 
لمحددة في الفترةو  البشرية في تقدير احتياجات المؤسسة من الأفراد \لمهارات الزمنية  المؤهلات ا

لحالات  لسعي لتوفير تلك الاحتياجات في الوقت المناسب، بما يجنب المؤسسة التعرضاو  .المستقبلية
  .من العمالة النقص العددي أو الفائض

يسمح التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية، بكشف احتياجات المؤسسة : أداة للتنبؤ - 
الكفاءات اللازمة   تزويد المؤسسة \لعمال ذويو  الفجائية، والتعرف على طلب وعرض العمالة،

   .7 كلما تطلب الأمر ذلك
يساعد التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية، على توسيع قاعدة : نظام للمعلومات - 

\قي الوحدات و  هو أمر له أهميته في خدمة أنشطة الأفرادو  المعلومات الإدارية الخاصة \لعاملين،
  .التنظيمية في المؤسسة

يسمح التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية، : الكفاية الإنتاجيةو  أداة لتحقيق الفعالية - 
 فعاليةو  تدريبها على الاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة، بنجاحو  بتوجيه نشاطات الموارد البشرية

  .8 مثابرة على تحقيق أهداف الإدارةو 
  :من خلال للمؤسسة الإستراتيجي التخطيط أهمية نبرز ،وبصفة عامة

 طبيعتها وفق المستقبل في تميزها مجالات وتعيين المؤسسة، وأنشطة أعمال تمجالا تحديد �
  وأهدافها؛
 للمؤسسة؛ مسبق إنذار نظام يشكل أنه على فضلا ،البيئية التغيرات توقع �
 التنظيمية؛ من المستو3ت مستوى الإستراتيجية في الوظائف تحديد �
 .ؤسسةللم المستقبلية التنافسو  التميز مجالات تنميةو  تطوير �

إن الطرق التقليدية الخاصة \لتخطيط لتحديد الاحتياجات من الموارد البشرية والتي نراها 
  :9تتمثل في ثلاث طرق هي كمايلي ،قائمة إلى حد الآن
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 العمل؛- منطق الثنائية التدريبو  ،تخطيط التدريب القائم على مقاربة التعليم المستمر - 
 أولو3ت التدريب؛و  تقييم الاحتياجات - 
 .طوات التي تعتمد على تقييم كفاءة البرaمج التدريبيالخ - 

تحديد الاحتياجات التدريبية يكتسي أهمية \لغة في و  وzذا فإن التخطيط للنشاط التدريبي
  . التخطيط الاستراتيجي

 للموارد الاستراتيجي التخطيط يعد: البشرية التخطيط الاستراتيجي للموارد مقاربة. 2.1
الاستراتيجي  كلاسيكي للتسيير تصنيفه كنموذج إلى أدى مما \لأبحاث، ثراء كثرالأ البشرية النموذج

 أسسته الذي التفكير الاستراتيجي إطار ضمن تموقعو  مرتكزاته استمد حيث البشرية، للموارد
 للموارد الاستراتيجي نموذج التخطيط تم تطور وقد .الخمسينات في §اية" Harvardهارفارد "مدرسة 
 التي البشرية تخطيط الموارد مقاربة الباحثين في البداية على جهود إذ تركزت مرحلتين، قوف البشرية

 1970 سنة التسيير التقديري ظهور البشرية، ولقد أªر للموارد التقديري \لتسيير عرفت ما غالبا
منذ سنة  ىأد الذي الاستراتيجي، الأمر الاندماجzدف التطبيقية و  المفاهيمية من الإشكاليات الكثير
  .10البشرية  للموارد التخطيط الاستراتيجي ظهور مقاربة إلى 1980

توضع الخطة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل ®ثير المتغيرات البيئية، سواء أكانت متعلقة 
إستراتيجية المؤسسة، السياسات : من هذه المتغيرات نجدو  .\لبيئية الداخلية أو \لبيئة الخارجية

هذا يعني أن تخطيط الموارد و  .إلخ..القوانين، المنافسة، التكنولوجيا،و  \لعمل، التشريعات الخاصة
عدم التأكد لعدم ثبات واستقرار هاته و  البيئية المتسمة \لتعقدظروف الالبشرية يتعامل مع 

  .11المتغيرات
احتياجات الموارد التي ار®ينا أ§ا ستكون مهمة في تحديد و  ويمكن أن نشير إلى منهجية التالية،
  :البشرية، وذلك من خلال الشكل الموالي
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  منهجية التخطيط طويل الأمد للقوى العاملة : 1شكل رقم 
  )التنبؤ \لعرض المتاحو  تقدير الاحتياجات(

  
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ،كنظام  -  العاملة على مستوى المؤسسة للقوى الأمد طويل التخطيط، عشوي نصر الدين: المصدر
  .70: ص، 2006، جامعة الجزائر، فـي العلـوم الاقتصـادية أطـروحة دكتـوراه دولـة

 الموارد من اتهاحتياجا على بحصول المؤسسة البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط يسمح
 إن .الإستراتيجية أهدافها تحقيق zدف المناسب الوقت وفي البشرية \لحجم والنوعية المطلوبة،

 ،البشرية الموارد تخطيط عبر العامة للمؤسسة يمر تلقائيا ارد البشرية ضمن الإستراتيجيةالمو  اندماج

احتياجات النظام 
  )المؤسسة(

من القوى العاملة 
  في سنة

 الأساس للخطة

  :عمل كمي  - 

 ونوعي - 

عرض المؤسسة 
وسوق العمل 

الخارجي من القوى 
  العاملة في سنة

الأساس  

تغير متوقف على الظروف والمتغيرات تطور و 
  الخارجية

  وبغير تدخل طارئ من جانب المسؤولين 

احتياجات جديدة 
  من القوى العاملة

 )الطلب المتوقع( 

  تفاوت متوقع
 بدون تسوية 

المتوفر الجديد من 
القوى العاملة 

 ) العرض المتوقع(

  إسقاط الاتجاهات الحالية مع افتراض أنه
 .سـوف لـن يتخـذ أي إجـراء

 تصحيح

  اتجاهات 

  التطور  التغير

اتخاذ جراءات 
 خاصة

الهدف 
  :المنشود
تحقيق 
التوائم 

 )التوازن(
حركية  تصحيح

  وتطور

 لداخليا العرض

ع

إ
دخال 



  410 - 427:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

  بودلة  فو  یوس تفات عبد الحق بن

416 

 الموارد البشرية، من المتاح مع الدقيقة للاحتياجات المستقبلية كما ونوعا المقارنة خلال من ذلكو 
 الإستراتيجية تحديد من تمكن البشرية المتاحة المستقبلية والموارد الاحتياجات بين المقارنة أن ذلك

 :12هي حالات ®خذ بحيث للموارد البشرية الملائمة
حيث حجم الاحتياجات يفوق العرض من الموارد البشرية المتاحة، الأمر : حالة العجز - 

 وفي النوعية المطلوبةو  الذي يتطلب تبني إستراتيجية تسمح \لحصول على الموارد البشرية \لكم
  الوقت المناسب؛

\لتالي تعتمد و  يث يفوق المتاح من الموارد البشرية الاحتياجات المستقبلية،ح: حالة الفائض - 
   ؛المؤسسة إستراتيجية تخفيض أو إعادة توزيع العمالة الفائضة عن حاجة المؤسسة

هي و  حيث يتوازن العرض من الموارد البشرية مع الاحتياجات المستقبلية،: الحالة المثلى - 
 من الكفاءات المتاحةو  ؤسسة \عتماد إستراتيجية الاحتفاظ \لمواردهنا تقوم المو  .حالة جد aدرة

   .تبني سياسات تحفيز فعالة خلال
يساعد التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية في تطوير الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة،  

يعمل  كما. يشجع على تدعيم التفكير الإبداعيو  تعديلها،و  كما يساهم في ترقية الإستراتيجيات
  .على تقليل الفجوة بين موقع المؤسسة الحالي وبين نظر�ا المستقبلية

 يتطلب التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية من الإدارة العليا التفكير المستقبلي، مما يعني
عليه، فإن التخطيط و  .ضرورة دمج الموارد البشرية ضمن برaمج التخطيط الإستراتيجي

ة الشاملة التي يمكن بواسطتها دمج إدارة الموارد البشرية ضمن \قي العمليات الإستراتيجي هو الآلي
البشرية مع الإدارية بما يحقق الأهداف الإستراتيجية، ويحقق اندماج وتوافق إستراتيجية الموارد 

البشرية،  وعلى المستوى التشغيلي عن طريق برمجة الاحتياجات من الموارد. إستراتيجية المؤسسة
  .13 الإستراتيجيات الوظيفية لتحقيق

ونستنتج أن التخطيط الاستراتيجي يساهم في تحديد الاحتياجات المستقبلية من 
من ثم فهو يساهم في تحديد الاحتياجات التدريبية المستقبلية لتنمية الموارد و  ،الموارد البشرية

 .البشرية داخل المؤسسة
 .البشرية التخطيط الاستراتيجي لاحتياجات تنمية الموارد. 2

متكاملة و  موارد البشرية بمراحل متعددةحتياجات التنموية لليمر بناء التخطيط الإستراتيجي للا
توضح حاجة المؤسسة من الموارد متكاملة مع بعضها البعض، لتشكل في الأخير خطة إستراتيجية 

  .العملية التدريبية طط لهاتخالبشرية في الفترة الزمنية التي 
تبدأ عملية تخطيط : التنبؤ \لاتجاهات المتعلقة \لتغيرات البيئيةو  ديدمرحلة التح .1.2

  الموارد البشرية بمعرفة ما هي التغيرات البيئية التي ستؤثر في تقدير حاجة المؤسسةالاحتياجات من 
  :وتنقسم هذه المتغيرات إلى قسمين. نوعا مستقبلاو  من هذه الموارد كما

  .حجم أعمالها المستقبليو  تؤثر في نشاط المؤسسة متغيرات بيئية: القسم الأول - 
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مكانيات التي ستكون متاحة أو الإمتغيرات بيئية تؤثر في قوة العمل : القسم الثاني - 
  .للمؤسسة في المستقبل

التي تؤثر في إستراتيجية المؤسسة و  الداخلية،و  يشير القسم الأول إلى المتغيرات الخارجية
 متغيرو  المتغير الاقتصادي، المتغير القانوني،: رأس هذه المتغيرات نجدعلى و  .وأهدافها المستقبلية

 أما القسم الثاني، فيشير إلى مختلف العوامل المؤثرة في قوة العمل، من حيث التنظيم. المنافسة
التكنولوجيا، القوانين، المبادئ، التنظيم، سياسة : من أهم متغيراته نجدو  .كذلك المهاراتو  التشريعو 

  .14 إلخ..د،التقاع
يعتمد تحديد الاحتياجات : مرحلة تقدير حاجة إستراتيجية المؤسسة من الموارد البشرية .2.2

لابد أن يبحث و  المستقبلية من الموارد البشرية على الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها،
 بلا،موضوع تحديد الاحتياجات المستقبلية عن عدد العمال الذين تحتاجهم المؤسسة مستق

  .15 مؤهلا�م، والوقت المناسب لتعيينهم داخل المؤسسةو  مواصفا�مو 
تبنى عملية تقدير حاجة إستراتيجية المؤسسة من الموارد البشرية في ضوء رقم العمل المطلوب 

  .قسم داخل المؤسسةو  وهذا يستدعي \لضرورة دراسة عبء العمل المستقبلي في كل إدارة. انجازه
  : تين التاليتينطو الخسسة من الموارد البشرية في المستقبل يتم من إن تقدير حاجة المؤ 

 ؛نوعية الوظائف المطلوبة في المؤسسة مستقبلاو  حصر عدد - 
 .نوعاو  تقدير حاجة الوظائف من الموارد البشرية كما - 
مع  يجية،بمتطلبات إنجاز الإستراتو  \لعمالةتعلقة المينتج عن الخطوتين السابقتين كمية من المعلومات و 

عندما نقارن بين الزمن المطلوب لإنجاز كمية العمل المقدرة للوظيفة، مع و  .تقييم الموجود منها في المؤسسة
 :، نحصل على إحدى النتائج التالية)قوة العمل(الزمن المتاح فيها 

ذلك في حالة كون الزمن المطلوب أقل من الزمن و  وجود فائض في الموارد البشرية، - 
 ؛المتاح

 ذلك في حالة كون الزمن المطلوب أكبر من الزمنو  وجود نقص في الموارد البشرية، -
 ؛المتاح

 ذلك في حالة كون الزمن المطلوب يعادل الزمنو  وجود توازن في الموارد البشرية، -
  .16المتاح 

تختلف طبيعة الإستراتيجية التي : الاحتياجاتإستراتيجيات التعامل مع نتائج تخطيط  .3.2
عليها إدارة الموارد البشرية في التعامل مع نتائج التخطيط \ختلاف طبيعة هذه النتائج، فهل  تعتمد

  تعتبر هذه الأخيرة عن العجز أم الفائض أم التوازن ؟
أكثر يشمل على عدة حلول يمكن أن تلجأ المؤسسة إلى إحداها أو : التخطيط لمعالجة العجز - 

   :نذكر منهاو  حسب الظروف التي تعيشها،
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 تعيين موارد بشرية: تتمثل أساسا فيو  إستراتيجيات الاعتماد على المصدر الخارجي، *
  ؛دائمة، تكليف جهة عمل خارجية لأداء بعض المهام، استخدام تكنولوجيا حديثةو  جديدة
العمل الإضافي، إعادة : تتمثل أساسا فيو  إستراتيجيات الاعتماد على المصدر الداخلي، *

  .لداخلية، إطالة سن التقاعدتشكيل قوة العمل ا
يمكن استخدام سياسات تشتمل معالجة الفائض على عدة : التخطيط لمعالجة الفائض - 

التسريح الدائم، التسريح : نذكر منهاو  إحداها أو أكثر حسب الظروف التي تعيشها المؤسسة،
ض سن التقاعد، المؤقت، التنزيل، والنقل، حث الموارد البشرية على طلب التقاعد المبكر، تخفي

  . المزا3 الوظيفيةو  تخفيض التعويضات المالية
لا تواجه المؤسسات التي يظهر تخطيط الموارد البشرية : التخطيط لمعالجة التوازن - 

مواردها البشرية مستقبلا أية  حتياجات تنميةالإستراتيجي توازa بين حجم العمل المتوقع مع إ
 :الية للمحافظة على هذا التوازنلكن ينصح إتباع التوصيات الت. مشاكل

 ؛توزيع الحوافز لمنع تسرب الموارد الحاليةو  تنويعو  تفعيل - 
 ؛الموارد البشرية الحالية للمحافظة على إنتاجيتهامتواصل تعليم و  تدريب - 
لمحدودة بموارد عالية الكفاءة -    .17 تعويض الموارد ذات الكفاءة ا

 لموارد البشريةلاحتياجات تنمية استراتيجي يط الإالتخطمختلف مراحل  المواليويعرض الشكل 
  .\لمؤسسة
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  .لموارد البشريةلاحتياجات تنمية استراتيجي التخطيط الإمراحل : 2شكل رقم 
  
  

   
  
  
  
  
  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .231 :عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص: المرجع بتصرف: المصدر
لموارد البشرية في التنموية لستراتيجية الإتمثل : للموارد البشريةتنموية وضع إستراتيجية  .4.2

المهارات و  وضع نتائج المرحلة السابقة في جدول تفصيلي، يبين فيه الموارد البشرية من حيث الأعداد
البشرية بنقلها  واردبعد اكتمال الخطة، تقوم إدارة المو  .التي يحتاجها تنفيذ إستراتيجية المؤسسة مستقبلا

 أفراد يؤدون تلك الأعمال وفق جدول زمني و  ترجمتها إلى أعمالو  إلى حيز التنفيذ
 

 دراسة إستراتيجية المؤسسة

 .ممارساSاو  المؤسسة أنشطة دراسة

 . والخارجية الداخلية بيئةال تحليل

 تقديرفي  الخارجية المتغيرات أثر تحديد
  حاجة

 في الداخلية المتغيراتأثر  تحديد
   حاجة تقدير

 . البشرية الموارد تنمية Yحتياجات التنبؤ

 مطالب .العملقوة 
 .العمل

 . العمل وقوة مطالب العملالمطابقة بين 

 إحداث تسوية نتائج المقارنة من أجل
 . التوازن

 . الموارد تخفيض في فائض يتطلب .الحالية البشرية الاحتفاظ Yلموارد .تلبيته نقص يحتاج إلى

 .التدريبي تحقيق التوازن لتحقيق نجاح البرaمج
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الوقوف على و  من أجل أن تحقق الخطة أهدافها، يتوجب مراقبة عملية تنفيذهاو  .معد مستقبلا
  .18 الضعف فيهاو  نواحي القوة

 .البشرية الموارد تنمية احتياجات في تحديد مساهمة التخطيط. 3
 المستوى عليه يكون أن ينبغي وما كائن هو ما بين الفرق البشرية الموارد تنمية احتياجات تمثل

 الحاضر في المؤسسة مشكلات حل في المساهمة على قادرا يكون حتى للفرد المهنيو  الوظيفي
 .والمستقبل

 بمعلوماته المتعلقةو  الفرد، أداء في إحداثها المطلوب التغييرات مجموع تمثل فهي و\لتالي
 اختصاصات أداء أو أعلى، وظيفة لشغل لائقا لجعله اتجاهاتهو  وسلوكه أدائهو  وخبراته ومهاراته

  .19عالية  بكفاءة الحالية وظيفته واجباتو 
 عملية إن: البشرية الموارد تنمية احتياجات لتحديد اعتبارات مهمة في التخطيط. 1.3
 الموارد تنمية لفاعلية الصحيحة البداية بمثابة تعد البشرية واردالم تنمية احتياجات لتحديد التخطيط
 في خطيرة تتمثل نتائج إلى يؤدي الاحتياجات لهاته المناسب الاهتمام إعطاء عدم وأن. البشرية
  .العمل دوران لز3دة نتيجة التكاليف، ارتفاعو  الإنتاجية ونقص المعنوية، الروح انخفاض

 الأخص وعلى المؤسسات، من كثير في تصميمها تم البشرية واردالم تنمية برامج فإن كذلك،
 للاحتياجات المتقدمة الدول في الأهمية تعطى بينما الحالية، لمواجهة الاحتياجات النامية، الدول في

 .20المستقبلية 

 الموارد تنمية مجال في المشاكل أهم عن" Black بلاك" و " Monton مونتون" سئل فعندما
 أن في تتمثل التطويرو  التدريب مجال في المتخصصين تواجه التي الأولى المشكلة أن" :\ أجا البشرية،

 .الفعلية الاحتياجات أساس على وليس والشعور، مجرد الإحساس على تتم الاحتياجات الاستجابة إلى
 :التالية الاعتبارات ضوء في البشرية الموارد تنمية لاحتياجات الصحيح التحديد أهمية وتتجلى

 حقيقية، تكون أن يجب الاحتياجات فإن و\لتالي مكلفة، البشرية الموارد تنمية برامج إن - 
 ؛المؤسسة داخل الواقعة الحاجات مع التنمية ينسجم موضوع يجعل تحديدهاو 

 المرحلة خلال سواء الجميع، ينشده أساسيو  عام هدف للعاملين الأداء كفاءة رفع إن - 
 ؛المؤسسةعمر  المستقبلية من أو الحالية

لمحلية الاقتصاديةو  الاجتماعيةو  الفنيةو  التقنية التغيرات إن -   المؤسسة على تفرض الدوليةو  منها ا
 ؛أهدافها تحقيقو  بمهامها القيام على قادرة المؤسسة تظل ذلك حتىو  معها، التكيف

 وفق عملهم أداء يحبون إيجابية، سلوكيا�مو  اتجاها�م تكون الذين العاملين جميع إن - 
 .المؤسسة إليه تتطلع الذي أو المنشود ستوىالم

 إلى يحتاج من بتحديد الخاصة القرارات على يؤثر المؤسسة احتياجات تحديد أن ملاحظة وينبغي
 عليه، تدريبهم سيتم الذي وما الوظيفية، مراكزهمو  مستو�3م مختلف العاملين على التدريب من

 الخاصة الاحتياجات تحديد بمرحلة الاهتمام ينبغي لذلك .جديدة مهارات تحتاج إلى التي والوظائف
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 سائر عليه تبنى الأساس الذي حجر \عتبارها ذلكو  خاصة، إعطائها أهميةو  البشرية الموارد بتنمية
  .21للموارد البشرية  التنموية العملية خلال الأجزاء

  :يه أساسية خصائص pربع البشرية الموارد تنمية احتياجات تقدير عملية وتتميز
 ؛الجودةو  الدقة .أ 

 ؛تستغرقه الذي الوقت .ب 
 ؛المؤسسة أداء في عمليا نتائجها ظهورو  التنموية للعملية المتاح الوقت .ج 
 .التكلفة .د 

 الفاعلية تزدادو  الأولى، الثلاثة الخصائص على تتوقف الاحتياجات تقدير فاعلية فإن لذا
 ."ج+ب" قصر وكلما" أ "  ازداد كلما

 مع طرد3 تتناسب أن الطبيعي من فإ§ا البشرية، الموارد نميةت احتياجات تقدير تكلفة أما
 أن يجب مقبولة، كفاءة التقدير لهذا يكون وحتى .التقدير هذا نتائج المطلوبة من الجودةو  الدقة درجة
 كذاو  المتدربين، اختيارو  تقدير الاحتياج، تكلفة إجمالي قيمته تفوق المؤسسة أداء في تحسين إلى يؤدي
  .22التدريبية مليةالع تنفيذ

يعتمد تخطيط الموارد البشرية على : البشرية الموارد تنمية الغاية من تحديد احتياجات. 2.3
 واردالتنبؤ، حيث تعمل من خلاله إدارة الموارد البشرية لتحديد احتياجا�ا من المو  عملية التقدير

 تلك الاحتياجات خلال الفترة البشرية المختلفة كماً ونوعاً في الوقت والمكان المناسبين، وتوفير
  .z23ا لمختلف الوظائف العاملةالأهداف الخاصة و  ةؤسسالمخططة لتحقيق الأهداف العامة للم

 الحالات لمواجهة تنميتهم المطلوب الأفراد تمثل البشرية الموارد تنمية احتياجات إن
 :24التالية 

 ؛فيه المرغوب المستوى إلى لهملإيصا الأفراد بعض مهارات ز3دة في الإدارة ترغب عندما - 

 استخدام عند أو إدارة أعمالها، في اللامركزية إلى المركزية من \لانتقال الإدارة تقوم عندما - 
 ؛التقليديةو  اليدوية من الآلات بدلا الآلي الحاسب

 الحاليين؛ الأفراد ترقية أو نقل أو جدد أفراد تعيين الإدارة تقرر عندما - 

 ؛جديد نشاط أو جديدة وظائف إنشاء ارةالإد تقرر عندما - 

  .الوظيفة شغل مواصفات تغييرو  الوظيفة، إثراء عملية الإدارة تقرر عندما - 
 إلا التدريبية للعاملين \لمؤسسة، جميع الاحتياجات تقدير الأداء فجوات على التعرف كما يمثل

 على التعرف عملية في التركيز بؤرة أن ومنها العمليتين بطبيعة الحال، رئيسية من فروقا هناك أن
 أو المهارات أو في المعرفة القصور أوجه فقط عن الكشف على مقصورة ليست الأداء فجوات

المؤثرة  الكفاءةو  على القصور على التعرف تقوم التدريبية الاحتياجات عملية أن حين في الاتجاهات،
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  .البشري الأداء على
 أو الحاضر الزمن على الفجوة تركيز بؤرة قصر ضرورة عدم في فيتمثل الثاني الفرق أما
25التدريبية  الاحتياجات تقدير \لنسبة لعملية هو الحال مثلما الماضي،

.  

 لتحديد عديدة أساليبو  طرق هناك: البشرية الموارد تنمية احتياجات تحديد أساليب. 3.3
 وقد أو العكس، ومنظمة مخططة تكون فقد لأخرى، مؤسسة من تختلف التدريبية، الاحتياجات

 هذه ومن تلو الأخرى، مجموعة أو لفئة تكون وقد المؤسسة، في العاملين لكافة شامل بشكل تجرى
  :يلي ما الطرق والأساليب

 يتم بحيث ككل، المؤسسة تحليل على التنظيم تحليل أسلوب يعتمد :التنظيم تحليل. 1.3.3
 :حيث \لمؤسسة من يتعلق ما بكل الإلمام

 ؛تحقيقها مدىو  الأهداف لهذه الأفراد قابليةو  وضوحها، مدىو  المؤسسة أهداف - 
 ؛المكوaت هاته من مكون كل اختصاصاتو  مكو�aا، على التعرف zدف التنظيمي هيكلها - 
 المؤسسة، عليها تسير التي التعليماتو  الإجراءاتو  اللوائحو  القوانين بمجموعة الإلمام - 

 ؛zا التزامهم الأفراد ومدى وضوحها لدى ومدى
 والجنس والنوع العدد حيث من ذلكو  zا، يتعلق ما ومعرفة البشرية الموارد تحليل - 
  ؛التدريبية والخبرات التعليمي والمستوى
 الأفراد أداء مؤشراتو  الإنتاج، مؤشرات مثل الكفاءة، مؤشرات أو معدلات تحليل - 

 خسائر أو ةالمستخدم المواد تكاليف أو العمالة تكاليف سواء كانت التكاليف، مؤشراتو 
 بغية للموارد الأمثل الاستخدام في نجاح المؤسسة مدى معرفة إلى الوصول بغية وذلك .الخ..الآلات
 أهدافها؛ تحقيق

 الأفراد لدى المعنوية الروح مستو3ت معرفة به ويقصد التنظيمي، المناخ تحليل - 
  .المؤسسة في العاملين

 العمل، محتوى تحليل على ساليبالأ من النوع هذا ويعتمد :العمليات تحليل. 2.3.3
 يؤدى الذي الأسلوبو  الأعمال، من بغيره وعلاقته وحجمه دراسة طبيعتهو  .به القيام ومتطلبات

 ثلاثة إلى التحليل لعملية المطلوبة تقسيم المعلومات ويمكن. الخ..به للقيام اللازمة المعارفو  المهاراتو  به
  :هي أنواع،

 ؛لوظيفةا مهامو  بواجبات تتعلق معلومات - 
 ؛أدائها من يتمكن حتى الوظيفة شاغل على المترتبة \لمسؤوليات تتعلق معلومات - 
 .مرضيةو  كافية بصورة المهام لإنجاز الضرورية المعرفةو  \لمهارات تتعلق معلومات - 
 

 :منها نذكر عديدة، طرق العمل ولتحليل
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 ؛الوظيفة عن المتوفرة البياaت مراجعة •
 ؛للوظيفة الفعلي الأداء •
 ؛للموظف الشخصية الملاحظةو  شاهدةالم •
 ؛نفسه الوظيفة شاغل مع الشخصية المقابلات •
 مسؤولياتو  واجبات عن معلومات تجميع طريقها عن يمكن حيث الاستبياaت، •

 ؛تحليلها المطلوب الوظيفة المباشر ولشاغل المسؤول مع الشخصية
 التي المهامو  الأعمال يلبتسج الموظف يقوم بحيث للعمل، اليومية المفكرة أسلوب استخدام •
  .26أشهر  أو أسابيع أو أ3ما تمتد قد الزمن معينة من لمدةو  يوميا ينجزها

 العاملة، القوة تحليل pسلوب أحياaً  الطريقة هذه تسمى :الوظيفة شاغل الفرد تحليل .3.3.3
 في الفرد ءأدا قياس يتم حيث العمل، أو الوظيفة على وليس على الفرد العامل هنا التركيز يتمو 

 ما إذا ،تبنيه اللازم السلوك تنمي أن التي يجب الاتجاهاتو  المعارفو  المهارات أنواع تحديد ثم وظيفته
 الفكرية الفرد دراسة المتطلبات ويتضمن تحليل. جديدة أخرى وظائفو  الحالية وظيفته مهام أداء أراد

 المزا3 الشخصية كالنضجو  ،البدنيو  سديالج \لجهد المتعلقة المتطلباتو  غيرهما،و  الإبداعو  كالمبادرة
  .الشخصية دوافعه دراسة الفرد أيضا تحليل يتضمن كما. ذلك إلى ماو  العاطفي الاستقرارو  المظهرو 

 تدريب إلى بحاجة هم الذين الأفراد على بناء المستوى هذا في التدريبية الاحتياجات تحدد كما
  .الاختبارو  الملاحظةو  الكفاءة يرتقار  طريق عن تقاسو  أدائهم، بمستوى للارتقاء

 أو الإدارات أي المواقع، تحديد هو التنظيم تحليل من الغرض فإن ذكره، سبق مما وانطلاقاً
 أي التدريب، محتو3ت تقرير في يساعد العمل تحليل أن كما تدريب أفرادها، يلزم التي الأقسام
 .المطلوبة \لكفاءة العمل اللازمة لأداء الأفكارو  الاتجاهاتو  المعلوماتو  المهارات

 الذين الأشخاص فيحدد العمل، تحليلو  التنظيم تحليل مهمة ليكمل الفرد تحليل دور وÂتي
 دقيق تحديد التحليل هذا عن وينتج ببعضها، التحليل من الثلاثة هذه الأنواع ترتبطو  تدريبهم، يجب

  .التدريبية للاحتياجات
 أمكن الفرد، تحليل -  العمل تحليل -  التنظيم تحليل: متكاملة العناصر هذه دراسة تمت فإذا
 يمكن الاحتياجات هذه تحديد أجل ومن بدقة، التدريبية وكمية الاحتياجات نوع استخلاص
  :التالية المعادلة استخدام

  مهارات الفرد في أداء هذا العمل – متطلبات العمل=  احتياجات التدريب
  شرطين إلى الإشارة من لابد بداية، :ريبيةالتد الاحتياجات بتحديد يقوم من. 4.3.3

 
  : 27الاحتياجات، وهما  هذه تحديد عملية zا تناط الجهة التي في توافرهما من لابد أساسين،
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 للمؤسسة، العامة الأهداف تحديدو  فهم على القادرة الأطراف أكبر هي الجهة هذه تكون أن .أ 
 ؛هاتحديدو  المؤسسة مشاكل شعاراست على قدرة الأطراف أكثر أن تكون من يمكنها فذلك
 معدلات ضمن المؤسسة أهداف تحقيقو  إنجاز عن المسؤولة هي الجهة هذه تكون أن .ب 
 على حرصا الأطراف أكثر تكون \لتاليو  الشاملة، الجودة إطار التكلفة المطلوبة فيو  الزمنو  الإنجاز
  .الأهداف لكت تحقيق دون تحول لا تحديدها ومواجهتها حتىو  المؤسسة مشاكل متابعة

 الأساسية الاحتياجات تحديدو  حصر مسؤولية أن يلاحظ التنظيمية، البديهيات وبمراجعة
 الوضع هذا يلغي هل ولكن فيها، العليا السلطة عاتق على الأولى تقع \لدرجة المؤسسة في المختلفة

 العلاقة طبيعة هي وما ؟ الأمر هذا من موقف المديرين هو وما ؟ في ذلك التدريب خبراء دور
لمحتملة  ؟ التدريب إزاء هذا التدريب وخبراء المديرين بين ا

 المستشارينو  الخبراء لدى الارتياح عدم من وقدر نوع وجود الأسئلة هذه عن الإجابة تؤكد
 لا الذين المديرين أيدي أو العليا، السلطة أيدي في التدريبية الاحتياجات مهمة تحديد حصر نحو المعنيين

 مهمة أن الخبراء ويرى وظائفهم، من تكامليا جزءا م، أومسؤوليا إحدى يمثل التدريب pن يشعرون
 .وظيفتهم صلب في هي التدريبية الاحتياجات تحديد

 تحديد بمطلب الطرفين هذين من كل علاقة في توازن عدم مشكلة خلق على يعمل وهذا ما
  .28البعض  بعضهما مع الطرفين علاقة هذين في أو الاحتياجات،

 وتشجيعه، التدريب خبراء من الإيجابي الموقف هذا تقبل يمكن كان وإن أنه نرى فإننا ذلك، إزاء
 مع م،مسؤوليا ثبات رغم التهرب يحاولون الذين المديرين من السلبي هذا الموقف تقبل يمكن لا فإنه

  :يلي كما وذلك ،)الخبراء والمديرون( بينهما العلاقة تنظيم على الحرص
 هذه لإنجاز المؤسسة قيادة مع ليعملوا استشار3ً و  مساعدًا دورا التدريب اءخبر  إعطاء . أ
 وتبعا المؤسسة، لأهداف إدراكهم درجةو  المديرين لوضع تبعا الخبراء يختلف فإن دور وهنا. المهمة

 تعاظم كلما الاستعداد هذا وضعف الدرجة نقصت هذه فكلما ا،لكشف مشكلا ملاستعدادا
 المديرين؛ أيدي في ولو إسميا تبقى التي التقريرية الوظيفة من يقترب حوأصب الخبراء، دور

 كانت ومهما ال،ا هذا في الأساسي دورهم يستوعبواو  يفهموا أن المديرين على إن . ب
 في أساسيا دورا الخبراء يلعب أن من لابد وهنا النهائية، ممسؤوليا تبعدهم عن لا افإ مر دعاوي

  .ورالد ذا المديرين إقناع
 أساليب، أو ملاحظات أية تقديم في المبادرة حق من الخبراء حرمان يعني لا هذا فإن و\لطبع،

 للمؤسسة، حيو3 مطلبا يمثل هذا فإن العكس على بل. بوقوعها تنذر أو ما، وجود مشكلة عن تكشف
 .للمواجهة ملائمة خطة ضمن Éدراجه يقوم المسؤول حتى للمدير ذلك تقديم يتم أن بشرط

 بين مشتركا جهدا الأولى مراحلها في تمثل الاحتياجات تحديد عملية فإن الأساس، هذا وعلى
 تدريبية خطة ضمن النهائي الإدراجو  الإقرار مرحلة( اللاحقة مراحلها في الخبراء، أما وأجهزة الإدارة
  .29العليا الأساسية  الإدارة مهمات تمثل إحدى افإ) معينة
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 الملاحظتين إلى يقودa المؤسسة منها تعاني التي المشكلات حصرو  ديدتح أن إلى الإشارة وتجدر
  :التاليتين

 طريق عن الحل ممكنة \لضرورة ليست مشكلات أن إدراك ضرورة :الأولى الملاحظة - 
 التدريب؛
 من صعبا يكون أن يكاد أمر المشكلات جميع حصر أن إدراك ضرورة :الثانية الملاحظة - 

يتسم  أن يجب بل جامدا، ولا ائيا ليس التدريبية الاحتياجات تحديد فإن ليو\لتا الواقعية، الناحية
  .الحاجة لذلك اقتضت كلما تعديله، يمكن \لمرونة حتى
  :الخاتمة

في  من خلال ما سبق يتبين لنا المكانة الهامة التي يحتلها التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية
ات المصرفية بصفة خاصة، حيث يساهم بشكل واضح في المؤسسو  المؤسسة الاقتصادية بصفة عامة

الوصول إلى و  تحديد الاحتياجات التنموية للموارد البشرية zا، وذلك بغرض نجاح البرaمج التدريبي
  :تتمثل نتائج بحثنا فيمايليو  الأهداف المخططة من قبل المؤسسة،

 عليها نجاح البرaمج التدريبيالتدريبية الركيزة التي يعتمد  الاحتياجات تحديد تعتبر عملية �
 إلى يؤدي الاحتياجات هاته في تحديد الدقة كون الموارد البشرية \لمؤسسة، لتنمية كذا التخطيطو 

 المساهمة إلى بدوره يؤدي الذيو  البشرية العملية التنموية للكفاءات أهداف في تحقيق الفرص ز3دة
  .العامة للمؤسسة تحقيق الأهداف في

 من اتهاحتياجا على بحصول المؤسسة البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط يسمح �
 .الإستراتيجية أهدافها تحقيق zدف المناسب الوقت النوعية المطلوبة، وفيو  الموارد البشرية \لحجم

\لتالي فهو يساهم في تحديد الاحتياجات التدريبية المستقبلية لتنمية الموارد البشرية داخل و 
  .المؤسسة
 لفاعلية الصحيحة البداية بمثابة تعد البشرية الموارد تنمية احتياجات تخطيط يةعمل إن �

خطيرة  نتائج إلى يؤدي الاحتياجات لهاته المناسب الاهتمام عدم إعطاء وأن. البشرية الموارد تنمية
  .العمل دوران لز3دة نتيجة التكاليف، الإنتاجية وارتفاع نقصو  المعنوية، الروح انخفاض في تتمثل

كما  التدريبية للعاملين \لمؤسسة، جميع الاحتياجات تقدير الأداء فجوات تحديد يمثل �
 المؤثرة على الكفاءةو  على مناحي القصور على التعرف التدريبية تحديد الاحتياجات عملية تقوم

  .البشري الأداء
لتدريب، في خبراء او  المدراء بين مشتركا جهدا التدريبية تمثل الاحتياجات تحديد عملية إن �

تمثل  افإ) معينة تدريبية خطة ضمن النهائي الإدراجو  الإقرار مرحلة( اللاحقة أن مراحلها حين
  .\لمؤسسة فقط العليا الإدارة مهمات

  :التوصيات



  410 - 427:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

  بودلة  فو  یوس تفات عبد الحق بن

426 

 تدريب كل عنصر بشري داخل المؤسسة المصرفية حسب طبيعة المنصب الذي يشغله، �
  الانسجام بينه وبين منصب عمله؛ تكوينه الأصلي، لخلقو  كفاءاتهو  حسب مؤهلاتهو 

النظر إلى تكاليف التدريب على أ§ا \لأساس استثمار مستقبلي يدر عوائد للمؤسسة  �
 تكاليف على المؤسسة ينبغي التقليل منها؛و  على المستوى الطويل، وليس عبئ

 ،حقيقية تكون أن يجب الاحتياجات فإن و\لتالي مكلفة، البشرية الموارد تنمية برامج إن �
 المؤسسة المصرفية؛ داخل الواقعة الحاجات مع موضوع التنمية ينسجم يجعل تحديدهاو 

إدخال مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تسيير الموارد البشرية، وذلك وفق المعايير القياسية  �
التنبؤ \لاحتياجات التدريبية لتجنب و  العالمية للجودة، لاسيما جانب التخطيط الاستراتيجي

  ؛التي تفرضها البيئة الخارجية المخاطر
التدريب المستمر، خصوصا بعدما توصلت و  الاهتمام \لعنصر البشري من خلال التأهيل �

ضعف التأهيل البشري بحيث وجدت أن من إليه إحدى الدراسات عن البنوك الجزائرية فيما يخص 
 . فقط ممن لهم ®هيل جامعي 30 % 30بين العاملين في البنوك العمومية 

التحد3ت الداخلية للمنظومة المصرفية اولة إيجاد نوع من الاستقرار البيئي rاzة مح �
وكذلك التحد3ت الخارجية التي فرضتها تغيرات البيئة  ،)فيما يخص مواردها البشرية(الجزائرية 

  .31المصرفية على المستوى العالمي 
  

   :الهوامش
لحادي مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن ا: الدين المرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية جمال محمد - 1

  .184: ، ص2003والتوزيع، دون طبعة، الإسكندرية، الدار الجامعية للطبع والنشر  والعشرين،
ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع،  دليل عملي،: ، تنمية مهارات تخطيط الموارد البشريةمحمد بسيوني البرادعي - 2

  .63:، ص2005الطبعة الأولى، القاهرة، 
طبعة، ة للطبع والنشر والتوزيع، دون الدار الجامعي رؤية مستقبلية،: ، إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن - 3

  .75:، ص2005الإسكندرية، 
الإدارة الإستراتيجية المبادئ والأدوات، الجزء الأول، سلسلة التنمية : ، منهج الإدارة العلياعبد الرحمن توفيق - 4

  .07:، ص2004مركز الخبرات المهنية للإدارة، الطبعة الأولى، القاهرة،  ،)بميك(الإدارية الذاتية 
5
 [on-line] , [15.10.2009], Available frome internet :  

 
 URL :< http://www.arabslink.net/vb/showthread.php?t=15850>. 

، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع مدخل استراتيجي،: ، إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالم وآخرون - 6
  .61:، ص2002دون طبعة، القاهرة، 

  .185: ص ، مرجع سبق ذكره،المرسيالدين  جمال محمد - 7
دار النهضة العربية، الطبعة الأولى، بيروت،  منظور استراتيجي،: ، إدارة الموارد البشريةإبراهيم حسن بلوط - 8
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309.  

  : من التحد3ت الخارجية للمنظومة البنكية الجزائرية نذكر على سبيل المثال - 31
ة العالمي وأن الجزائر على وشك الانضمام إلى المنظمة ةتحد3ت تحرير التجارة في الخدمات المالية والمصرفية، خاص - 

 للتجارة؛

 تحد3ت تغير طبيعة الخدمات المصرفية وظهور الخدمات المصرفية الجديدة، كالمشتقات المالية والمعاملات - 
 المصرفية الإلكترونية، وما يترتب عن ذلك من تزايد المخاطر المصرفية؛

 البنوك كقنوات لذلك؛ متحد3ت انتشار ظاهرة غسيل الأموال، واستخدا - 

 . زل للرقابة المصرفية، ومطابقة المعايير المصرفية الدوليةتحد3ت مقررات لجنة \ - 
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 عبیداتعبد الكریم 
  المركز الجامعي البویرة كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

    

 

  :تمهيد
شك تعتبر الموارد البشرية عنصرا أساسيا لنجاح المؤسسات الاقتصادية �ختلاف نشاطا�ا، ولا 

الموارد  تخطيطمرهون بمدى توافر رأس المال البشري الملائم والمؤهل و  أن تحقيق المؤسسات لأهدافها،
المؤسسة من حسن تحديد احتياجا�ا من أعداد ونوعيات مختلفة من الموارد البشرية، بما البشرية يمكن 

أما سوء هذا التحديد فيعني وجود عمالة غير ، يكفل القيام �لأنشطة على خير وجه، وIقل تكلفة
إلى اضطراب الأعمال والوظائف، ووجود أعداد غير مناسبة منها أيضًا، مما يؤدي في النهاية  مناسبة في

الأهمية  وما هي فما المقصود بتخطيط الموارد البشرية؟.العمل، وزaدة تكلفة العمالة عما يجب أن تكون
وات التي يجب �لنسبة للمؤسسات الاقتصادية؟ وما هي العوامل الواجب توفرها والخط التي يكتسيها

  ؟ إتباعها والمعوقات التي ينبغي تفاديها لنجاح عملية التخطيط
  :ماهية تخطيط الموارد البشرية.1

وذلك  المؤسسات الحديثة يعتبر تخطيط الموارد البشرية من أكثر النشاطات أهمية في إدارة
  .لدوره الرئيسي في إنجاح المؤسسة وزaدة فعاليتها

التخطيط على أنه نوع من العمل  ويمكن تعريف :البشرية تعريف تخطيط الموارد 1.1
 بقصد رسم خطة قابلة للتنفيذ في حدود التعاوني الشامل يقوم على المنهج العلمي في البحث

 كما يمكن تعريف تخطيط الموارد البشرية على أنه ."الإمكانيات والموارد القابلة للاستثمار
 إلى الحصول وفي الوقت المناسب على احتياجا�ا منالمؤسسة من خلالها  العملية التي تسعى"

  ."القادرين والمؤهلين على تنفيذ المهام الموكلة إليهم لتحقيق أهداف المؤسسة العاملين
محاولة لتحديد احتياجات المؤسسة من" زمنية  العالمين خلال فترة تخطيط الموارد البشرية هو 

تخطيط و�ختصار فإن . ]1["العادة  سنة في معينة، وهي الفترة التي يغطيها التخطيط، وهي
  .العمالة المطلوبة خلال فترة الخطة الموارد البشرية يعني أساسًا تحديد أعداد ونوعيات

إما على إدارة الأفراد وشؤون  ؤسسةويقع عبء التخطيط للموارد البشرية داخل الم
  .ؤسسةساسية في الم، أو على وحدات الإنتاج والتنفيذ الأ]الشؤون الإدارية[العالمين 

 ومما تقدم أعلاه يمكن وضع تعريف إجرائي للتخطيط مفاده أن عملية التخطيط للموارد

الموارد  البشرية تبنى على أسس علمية ومعلومات تمكن الإدارة من وضع تصور عن احتياجا�ا من
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محددة ضمن إطار الخطة الموضوعة ونوع هذه الموارد دى تخصصها وم البشرية خلال فترة زمنية 
  .الخ....ومستوى الكفاءة 

  :]2[وتخطيط الموارد البشرية يجيب على أربعة عناصر
  كم نحتاج من عامل؟: الكمية - 
  أي كفاءات ومعارف ومواهب نحتاج؟: النوعية - 
  أين نحتاج العمال؟): المكان(الفضاء - 
  متى نحتاج العمال وما هي المدة الزمنية؟: الوقت - 
تظهر أهمية وأهداف عملية تخطيط الموارد   :طيط الموارد البشريةأهداف وأهمية تخ. 2.1 

  :]3[ويمكن تحديدها بما يلي، بصورة خاصة البشرية لاعتبارها نشاط مهم وجوهري للمؤسسة
يساعد تخطيط الموارد البشرية على منع ارتباكات فجائية في خط الإنتاج والتنفيذ الخاص  - 1
  .�لمشروع
  .د البشرية في التخلص من الفائض وسد العجزيساعد تخطيط الموار  ـ2
  .يتم تخطيط الموارد البشرية قبل الكثير من وظائف إدارة الأفراد ـ3
يتضمن ذلك  يساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين حيث ـ4

  .تحديد أنشطة التدريب والنقل والترفيه
على معرفة أسباب تركهم للخدمة أو بقائهم فيها ومدى يساعد تحليل قوة العمل المتاحة  ـ5

  .رضاهم عن العمل
الإستفادة  يساهم في زaدة العائد على استثمارات المؤسسة ويخفض التكلفة عن طريق ـ6

  .المثلى من الموارد البشرية
  .والخارجية يساعد على �يئة المؤسسة لمواجهة التغيرات في البيئة الداخلية ـ7
 تتعدد وتتنوع خطوات الموارد البشرية وفقا لشمولية: الموارد البشرية طيطخطوات تخ. 2

  .مؤسسةوعلاقتها �لتخطيط العام لل, ؤسسةالعملية وأهميتها في الم
اختلاف الكتاب في تحديد هذه الخطوات إلا أ�م يتفقون على أن الموارد البشرية يجب  و�لرغم من

وحاضرها  ا يعتمد على الحقائق المستمدة من �ريخ المنظمةوكلاهم, ؤسسةترتبط �ستراتيجية الم أن
وعلى هذا فهناك من .الإستراتيجي والتوقعات المستقبلية لحجم ونوع أعمالها والتأثيرات البيئية في مسارها

  :من الخطوات الفرعية يصف العملية Iربع خطوات أساسية تتضمن مجموعة
ديد العاملين المطلوبين وذلك �لتنبؤ �لموارد تتضمن هذه الخطوة تح :التنبؤ �لعمالة .1.2

  .البشرية المطلوبة من حيث العدد والنوعية والكفاءة
  ]4[:العوامل المؤثرة في التنبؤ �لعمالة. 1.1.2

على المديرين التنفيذيين أن يسألوا أنفسهم ما إذا كانت الوظائف  :تحديد الوظائف المطلوبةأ ـ 
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الية مطلوب القيام �ا؟ وهل يمكن الاستغناء عن بعض الوظائف؟ وهل يمكن المقررة مثلاً في الخطة الح
دمج بعض الوظائف معاً؟ وهل يمكن توزيع اختصاصات وظيفة معينة على أكثر من وظيفة أخرى؟ وهل 

وعلى المديرين أن يضعوا  يمكن اختصار العمل؟ وهل يمكن الاستغناء عن بعض الإجراءات والنماذج؟
  .التوفير في الجهد والتكاليف التي يمكن تحقيقها جراء ذلكنصب أعينهم مدى 

  :ب ـ التأكد من أن تحديد المقررات الوظيفية تم بطريقة سليمة
  :وذلك من خلال بعض الدراسات والأساليب في هذا ا ال، ومن أمثلتها ما يلي

  .ـ دراسات العمل والأساليب
  .ا�ةـ المقارنة مع أقسام أو مصانع أو إدارات أخرى مش

  .ـ دراسة مدى التطور في إنتاجية العاملين وأثرها في عددهم المطلوب
  .ـ دراسة مدى كفاءة الآلات والأساليب الفنية على عدد العاملين المطلوب

  :ج ـ التأكد من أن من يشغل الوظائف قادر على أدائها
انخفاض الإنتاجية،  يؤدي عدم امتلاك العاملين للمهارات والقدرات اللازمة لأداء وظائفهم إلى

الأمر الذي يلزم تعويضه من خلال تعيين مزيد من العاملين في نفس الوظيفة، ويؤدي الأمر إلى 
  .تكدس أعداد من العاملين لا لزوم لهم لأداء عمل معين

وتؤدي عمليات الترقية إلى الوظيفة أو النقل لها إلى نفس الأثر أحياً¥ إذا لم يكن الموظف الذي تم 
  .أو نقله غير مكتسب للمهارات والقدرات المطلوبة ترقيته

يجب أن تدرس خطة العمل أو خطة الإنتاج أو  :د ـ تحديد ¦ثير الموقع في حجم الإنتاج
مشروعات التنفيذ المدرجة في خطة العام الجديد، أو الميزانية لمعرفة مدى التطور الواجب في هيكل 

  .العمالة من حيث نوعيتهم وأعدادهم
هناك مستوى تكنولوجي عالي يمكنه أن  :ديد ¦ثير التغيير المتوقع في تكنولوجيا الإنتاجه ـ تح

محل العاملين، وعلى الشركة أن ¦خذ قرارها بناء على العائد والتكلفة وسياسة الدولة   .يحل 
 »تي على المؤسسات فترات لتغيير التنظيم :و ـ تحديد ¦ثير التغيير المتوقع في الهيكل الوظيفي

فيها، كأن يتم دمج أقسام، أو تصفية أقسام بكاملها، أو إذابة عمل قسم في قسم آخر، أو صنع 
  .قسم جديد من قسم قديم وصنع وظائف جديدة، والاستغناء عن وظائف أخرى

تسعى المؤسسات الناجحة إلى تصميم خطط  :ي ـ تحديد ¦ثير الاستثمارات الجديدة
قبلها تشرح الاتجاهات المتدفقة للمشروع، وترسم صورته في ستراتيجية وخطط طويلة الأجل لمستا

المستقبل، ونوع المنتجات،وجود�ا، وطبيعة علاقتها �لسوق والمنافسين، والمستهلكين، وتشرح أيضًا 
  .أهم الاستثمارات الرأسمالية، والتحولات التكنولوجية

  :]5[�لعمالة المطلوبةهناك طرق عديدة للتنبؤ  :طرق التنبؤ �لعمالة المطلوبة. 2.1.2
وتعتبر هذه الطريقة أبسط الطرق، حيث يطلب من المديرين أن  :أـ تقدير الخبراء والمديرين
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محاولة  ينظروا إلى الماضي، ويدرسوا تطور حجم العمالة عبر السنوات،ثم ينظروا إلى المستقبل في 
 تحديد حجم وبناءً على ذلك يستخدمون حدسهم الشخصي في. للتعرف على شكل المشروع

  .العمالة في المؤسسة ككل، وفي كل قسم على حدا
هنا تقوم الإدارة العليا بربط حجم العمالة Iحد العناصر  :نسب العمالة إلى الإنتاج والمبيعاتب ـ 

  .ذا العلاقة القديمة �ا، ومن أمثلة العناصر المرتبطة بحجم العمالة حجم المبيعات وحجم الإنتاج
يقوم مديرو الأقسام ووحدات العمل، بداية من  :طة وحدات العمل والإنتاجج ـ التقدير بواس

  .أدنى المستوaت التنظيمية بتقدير احتياجا�م من العمالة خلال الخطة المقبلة
يقوم المديرون �جراء هذا التحليل لكل وظيفة على  :د ـ تحليل عبء العمل في المستقبل

عمل الإجمالي في كل وظيفة، وعبء العمل الذي يستطيع ويتحدد ذلك بمعرفة كل من عبء ال. حدا
  : أن يقوم به الفرد العادي داخل الوظيفة، وفق المعادلة التالية

  .عبء العمل الذي يقوم به الفرد÷ عبء العمل الإجمالي في الوظيفة = عدد العاملين �لوظيفة 
لتي يشترط أن تركز هذه الخطوة على أهداف عملية التخطيط وا :وضع الأهداف. 2.2

فإذا كانت أهداف الإدارة التوسيع في التوظيف , أهداف وسياسات الموارد البشرية توضح في ضوء
, المستقبلي فعليها مراعاة مسارها مؤسسةهي التوسيع المستقبلي لل ؤسسةلأن إستراتيجية الم وذلك

، فيفترض في التخطيط أن نحو الاستقرار لقناعتها بمستوى أدائها الحالي ؤسسةأما إذا كان توجه الم
  .ؤسسةالم لقوة العمل في) والمعارف , المهارات (يستهدف البناء النوعي 

خلال توفير معلومات  كما يمكن لإدارة الموارد البشرية التأثير على تحديد الأهداف من
 ؤسسةالعام لأهداف الم حيث لابد أن لا تخرج من الإطار, مؤسسةعن الموارد البشرية لل

الموارد البشرية مع الخطط  لي بعض الاقتراحات التي تساعد في عملية زaدة خططوفيما ي
  :]6[الإستراتجية للمنظمة

  .تخطيط العمل وتخطيط الموارد البشرية الربط بين دورة -
  .مؤسسةهدفا لل أن يكون تخطيط الموارد البشرية -
  .تحديد مضامين الموارد البشرية -
   .ف الموارد البشرية التي تمثل الأساس في خطة الموارد البشريةالعمل إلى أهدا تحويل أهداف -
الموارد  على مخططي الموارد البشرية معرفة إستراتجية العمل وضمان توافق خطة -

  .ستراتجية العملاالبشرية مع 
وتشتمل هذه الخطوة على تصميم البرامج الخاصة �لاستقطاب  :تنفيذ الخطة. 3.2

تتضمن تحديد وتنفيذ برامج التدريب والتطوير وسياسات الأجور والتعاقد كما  والتعيين
  . وأنظمة المعلومات والمكافآت
, تنصب الجهود في هذه الخطوة على تكميم قيمة الموارد البشرية : التقويم والرقابة. 4.2

 هي الموجودات الأكثر أهمية ؤسسةنتيجة للاعتقاد السائد Iن ا هودات البشرية في الم ذلك
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د عملية التقويم من العمليات المهمة في تخطيط الموارد البشرية كو�ا تستهدف وتستخلص وتع
تستخدم في  نقاط القوة والضعف فيها وتمتد إلى تحديد فاعلية خطط الموارد البشرية وقد

  : ]7[التقويم واحد أو أكثر من المعايير الآتية
لمحددة ـ حجم التوظيف الحقيقي   .إزاء متطلبات التوظيف ا

لمحققة إزاء المخطط لها   .ـ مستوaت الإنتاجية ا
نتائج البرامج (المرغوب فيها  ـ المعدلات الحقيقة لتدفق الموارد البشرية إزاء المعدلات

  ).إزاء النتائج المتوقعة
المعيار في ضوء الأهداف الموضوعية لتخطيط الموارد البشرية  ـ وغالبا ما يتم اختيار

 .لإستراتيجيةا والتي تشتق من الأهداف

هناك مجموعتان من العوامل التي يجب أن تؤخذ : العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية .3
 .الموارد البشرية وهما المؤثرات الداخلية والمؤثرات الخارجية بعين الاعتبار عند تخطيط

المؤسسية المتصلة �لبيئة الداخلية  هي عبارة عن مجموعة من العوامل: المؤثرات الداخلية.1.3
 :]8[المطلوبة مستقبلا ومن أهم تلك العوامل المؤثرة في تحديد حجم الموارد البشرية مؤسسةلل

القاعدة الأساسية التي تحدد  ؤسسةحيث تشكل أهداف الم :ؤسسةأهداف الم .1.1.3
شرية أن تخطط لنفسها القوى البشرية ونوعيتها ومن الصعب على إدارة الموارد الب حاجتها من

 .على تحقيقها ؤسسةعن فهم أو إدراك الأهداف العامة وقدرة الم بمعزل

والذي يتمثل في قدر�ا على تخطيط  مؤسسةالوضع المالي لل :الوضع المالي .2.1.3
الموارد البشرية، والوضع المالي يؤثر على أنشطة أخرى مثل استقطاب الكفاءات  وتحديد
  .الخ ...ى رأس العمل وكذلك التأثير على برامج التدريب والحوافزوإبقاءها عل المؤهلة

تعتبر التغيرات التنظيمية كإعادة توزيع العاملين على  :التغيرات التنظيمية .3.1.3
 إحداث تغيير في الهيكل التنظيمي من المؤثرات الداخلية في تحديد طلب الموارد الوظائف أو

الأفراد  تنمية العاملين وكذلك في حالة إعادة توزيعخاصة فيما يتعلق بتدريب و . البشرية
  .والذي بدوره قد يتطلب إلى تدريب وتطوير الموارد البشرية

يعتمد حجم الموارد البشرية المطلوبة لأداء عمل معين على حجم : حجم العمل .4.1.3
  .العمل ونوعيته ذلك

بمجموعة من  مؤسسةلأي  وبةيتأثر حجم الموارد البشرية المطل: المؤثرات الخارجية. 2.3
 :]9[العوامل الخارجية ومن أهم تلك ؤسسةالمتغيرات التي تحدث في بيئة الم

لمحيطة �ا كالتضخم ؤسسةتتأثر الم :عوامل اقتصادية .1.2.3  �لأوضاع الاقتصادية الخارجية ا

في  جود فائضو  ومعدل البطالة ومعدل أسعار الفائدة، فارتفاع معدل البطالة يؤدي إلى الاقتصادي
   .المطلوبة سوق العمل ما يعني توفر فرصة أكبر للاختيار من الموارد البشرية



   428 - 436:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

 اتعبد الكریم عبید

434 

وتتضمن هذه التشريعات القانونية التي تضعها الدولة  :سياسة العمالة في الدولة .2.2.3
 .الخ… وضع حد أدنى من الأجور  عمالية أو مثل وضع سياسات

 م التكنولوجيا المستخدمة مما قد يؤثر على حجميقصد بذلك نوع وحج :عوامل تقنية .3.2.3

  .وتطويرهم الموارد البشرية المطلوبة وكذلك نوعيتها وأثر ذلك على برامج تدريب العاملين
ويتمثل هذا في التغيرات التي تطرأ على سوق العمل من حيث  :أوضاع سوق العمل .4.2.3

 .البشرية حتياجات المطلوبة من المواردالعجز وما ينتج عن ذلك من إمكانية توفر الا الفائض أو

ويتمثل في أنه كلما ازدادت المنافسة بين الشركات تصبح  :عوامل تنافسية .5.2.3
  .أكبر لكفاءات بشرية مدربة وماهرة ؤسسةالم حاجة

ويتمثل في حركة السكان وانتقالهم من منطقة : العوامل الاجتماعية السكانية .6.2.3
لهجرة العائدة أو الخارجة وأثر ذلك على سوق العمل من حيث ا جغرافية إلى أخرى أو

   .الفائض أو العجز
 :أساليب وأنواع التخطيط. 4

ات يرجع إلى مجموعة متغيرات ؤسسإن أسباب الاختلاف بين الم :أساليب التخطيط 1.4.
، لعاملينوا ثقافة الإدارة العليا، مدى توفير المخططين، نوع نشاطها، ؤسسةحجم الم :تنظمية منها

تركيبة ، العمل خصائص سوق، درجة التأكيد البيئي(اتجاه هذا الموضوع، ومتغيرات بيئية وتشمل 
ويمكن تقسيم الأساليب المستخدمة إلى قسمين والتي يشيع استخدامها ).  الخ...الموارد البشرية

  .الأسلوب المباشر الأسلوب الإحصائي وهما ؤسساتالم بين
  ): تحليل عبء العمل( الأسلوب المباشر. 1.1.4

بتحديد  من خلال عبء العمل المطلوب إنجازه خلال فتره معينة تقوم المؤسسة
¦خذ المؤسسة  متطلبا�ا من الموارد البشرية ولتحديد الكميات والنوعيات من الموارد البشرية

  :]10[في عين الاعتبار عوامل منها

العلمي  هما في تحديد مستوى أداءهتلعب ثقافة الفرد دورا م: التغيرات الثقافية -  أ
 .الموارد البشرية والعملي، لذلك ¦خذها الإدارة بعين الاعتبار في تحديد الكمية والنوعية من

وظائف  كاستخدام وحدات جديدة تنظيمية أو استخدام: التغيرات التنظيمية -  ب
تحديد عبء  في ويستخدم حجم المبيعات المتوقعة أساساً ، أو إدخال تقنيات جديدة، جديدة

 . العمل في المؤسسة

الاجتماعية  اعتمادا على دقة المعلومات المتوفرة للظواهر :الأسلوب الإحصائي.2.1.4
البشرية من ظهور  والاقتصادية والتي يمكن من خلالها تحديد ما يمكن أن يطرأ على الموارد
  :]11[الأساليب فرص جديدة للموارد البشرية أو �ديدات على المعروض منها ومن تلك

 .تحليل السلاسل الزمنية -  أ

 .استخدام نماذج الانحدار -  ب
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 .تحليل سلسله ماركوف -  ت

ووسائل الثقافة  وغيرها من الأساليب التي تظهر بسبب التطورات المتسارعة في البيئة
   .ونظم المعلومات

 :]12[ويمكن تميز نوعين من التخطيط هما :أنواع التخطيط.2.4

البيئة  وهو نوع من التخطيط طويل الأمد ويعتمد على: يط العقلانيالتخط .1.2.4
 . المستقرة أو شبه المستقرة لذلك تمتاز بوضوح استراتيجيا�ا وخططها

يتطلب دراسة  ويستخدم عندما تكون البيئة متغيرة والذي: الحدسي التخطيط.2.2.4
والتهديدات  بعة الفرصمستمرة لحاجات المؤسسة في الموارد البشرية وكذلك دراسة ومتا

 .ونقاط القوة والضعف التي تتعرض لها الموارد البشرية

، المعروض من الفرص، مما تقدم يمكن القول أن المتغيرات البيئيةً  كالاستقرار من عدمه
المؤسسة من  حاجة، التهديدات المتوقعة، الثقافة التي يتمتع �ا الفرد وا تمع بصورة خاصة

التوسع ، خدمي نوع المنتج سلعي أو، ستراتيجية للمؤسسة بصورة عامةالخطط الإ، العمالة
الثقافة  فتح فروع جديدة أو �لعكس تقليص حجم العمل أو رفع مستوى، والاندماج

التخطيط وكذلك الفترة الزمنية  وغيرها، تلعب دوراً مهما في تحديد نوع الأسلوب المتبع في
 .لذلك التخطيط

فالتخطيط  ة علاقة مباشرة مع التخطيط العام للمؤسسةولتخطيط الموارد البشري
والمستقبلي للموارد  الإستراتيجي للموارد البشرية والذي بدوره يحدد الطلب والعرض الحالي

إعداده من التخطيط  البشرية في ضوء التغيرات الداخلية والخارجية يستمد مقومات
 ن الخطتين واضح حيث أن الأهدافالارتباط بين هذي الإستراتيجي للمؤسسة، وبصورة عامة

والغاaت وأساليب تحقيقها التي تحددها المنظمة يتضح من خلال ما يمكن أن تخطط له إدارة 
 وكذلك خطط الموارد البشرية من أجل توفير أو تحديد كم ونوع الموارد البشرية المطلوبة

خطط الموارد  دد أبعادالإدارة العليا في المؤسسة كتحقيق النمو مثلا أو الانكماش مما يح
  . البشرية نحو الزaدة أو الانكماش في مواردها

   :مقومات ومعوقات نجاح تخطيط الموارد البشرية. 5
هناك عدة مقومات يجب أن تتوفر حتى ينجح تخطيط الموارد البشرية،كما أن هناك 

  .عدة معوقات التي يمكن أن تحول دون نجاحه
تخطيط الموارد البشرية كأي نوع من آخر   :لبشريةمقومات نجاح تخطيط الموارد ا.1.5

البيا¥ت التي تصل إلى إدارة الموارد البشرية وتتوقف فعالية  في ضوءع التخطيط يوض
وإذا لم تتوفر البيا¥ت اللازمة للتخطيط أو كانت , البيا¥ت ودقتها  التخطيط على كفاية هذه

وبناء على هذه فإن مقومات   خطة دقيقة،غير دقيقة فإنه لا يرجى الوصول إلى هذه البيا¥ت
   ]13[حصرها في تخطيط الموارد البشرية يمكن
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  . وضع الأهداف الحالية والمستقبلية -
  .المؤسسة وضوح خطط كافة إدارات -
  . وضوح سياسات الإنتاجية المالية بصفة خاصة -
  .وجود وصف تحليلي للوظائف -
  . التغيرات المستقبلية للتكنولوجيا -
  . وجود تنظيم إداري واصح -
  . سرعة الإجراءات العمالية المعمول �ا -
  . التشريعات العمالية المعمول �ا -

المشاكل والمعوقات  يمكن تلخيص أهم :معوقات ومشاكل تخطيط الموارد البشرية.2.5
  :]14[لتخطيط الموارد البشرية بما يلي

غير  د يعتبرها البعض أمرضعف الوعي التخطيطي لدى الأفراد العاملين بل ق -
 .ضروري إن لم يلجأ لمقاومتها والاعتراض عليها

الإمكانيات  قلة عدد الخبراء في مجال تخطيط الموارد البشرية كان سبباً لضعف -
 .عديدة الثقافية والتخطيط للمؤسسات لما ينعكس بدوره على احتمالية الوقوع Iخطاء

دقتها بل أن الكثير من  عملية التخطيط أو عدمقلة المتوفر من المعلومات المطلوبة ل -
  .المؤسسات تفتقد لنظم معلومات خاصة �لموارد البشرية

وفي الأخير يمكن القول تخطيط أن الموارد البشرية يكتسي أهمية كبيرة في توفير حاجة 
في نجاح المؤسسات من الموارد البشرية �لكمية والكفاءة المطلوبة، و�لتالي المساهمة بشكل فعال 

هذه المؤسسات، لهذا ينبغي على المؤسسات بصفة عامة والمؤسسات المصرفية والمالية بصفة خاصة 
  :أن �تم بتخطيط مواردها البشرية، وذلك من خلال ما يلي

توفير العدد اللازم من خبراء الموارد البشرية، وذلك نظرا للدور الكبير الذي يلعبه مديري  •
  .عملية التخطيط ونظرا لحساسية المهمة التي تحتاج الى كفاءة وخبرة كبيرتينالموارد البشرية في نجاح 

المطلوبة  البيا¥تالعمل على إيجاد نظام معلومات خاص �لموارد البشرية، وذلك لتوفير  •
وإذا لم تتوفر البيا¥ت , البيا¥ت ودقتها  ففعالية التخطيط تتوقف على كفاية هذه لعملية التخطيط،

 .غير دقيقة فإنه لا يرجى الوصول إلى خطة دقيقة خطيط أو كانت هذه البيا¥تاللازمة للت

نشر الوعي التخطيطي لدى الأفراد العاملين �لمؤسسة، بتوضيح مختلف الأهداف  •
المسطرة وكيفية الوصول إليها،وذلك من أجل توحيد الجهود ومساهمة الكل في الوصول في تنفيذ 

 .الخطة المسطرة

 

 :الهوامش
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  بوختالةسمیر و  شرع یوسف 
  تیارت  جامعة ابن خلدون كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة

  

  

  مقدمة

 القد أضحى أن المورد البشري من أهم الدعائم التي تستند إليها المؤسسة في رفع مرد وديته
لابتكارو  كميل 5قي الوظائف 5عتباره العنصر المفكر في المؤسسةتو  كفاء-ا الإنتاجيةو   القادر على ا
 التوجه إلىو  مكانة خاصة في إدارة الموارد البشريةو  لذلك تسعى المؤسسات إلى إعطائه أهمية، التجديدو 

لاهتمام أكثر في إدارته بطريقة علمية فعالة : رية ما يلينجد أن أهم سياسات ووظائف إدارة الموارد البش، و ا
لاختيار، تحليل العملو  تصميم، تخطيط القوى العاملة، التكوين، الحوافزو  الأجور لاستقطابو  سياسة ا ... ا

الحفاظ على و  تنميةو  مهامها، لذلك وجب عليها كسبو  هذه السياسات تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها
  .هذا المورد

 مسننةو  تضح أن الإجراءات موجودةومن خلال الدراسات التي التي أجريت في المؤسسة ا
طةو  ذلك لوجود مشاكلو  لكن غير مجسدة في الواقعو   مركزية استقطابو  عراقيل أهمها الوسا
طارات الساميةو  لا يزال ينظر ،  العليا التي gتي من إدارة المؤسسة الأمو  اختيار الأفراد خاصة الإ كما 

ؤسسة في حين أنه في الواقع استثمار حقيقي إلى العنصر البشري على أنه تكلفة أو عبء تتحمله الم
لاستمرار   .قيق الأهداف التي أنشئت من أجلهاتحو  النموو  يمكن المؤسسة من ا

لاستقطاب لاختيار في المؤسسةو  وبعد معالجتنا لموضوع ا دوره في تفعيل أهدافها حاولنا ، و ا
 اختيارو  تطبيق سياسة استقطابإمكانية تحقيق أهداف المؤسسة ب: المتمثلة في الإجابة على الإشكالية

  :المتمثلة فيو  يوصلنا إلى عدة نتائج على ضوء هذه الدراسة، فعال

الفعالية و  المورد البشري هو الوحيد القادر على استخدام مختلف الموارد الأخرى 5لكفاءة - 
  .المطلوبين في المؤسسة

طا وثيقا -  ا كليا على سياسة تعتمد اعتمادو  سياسات إدارة الموارد البشرية ترتبط ارتبا
لاستقطاب لاختيار 5عتبارها الركيزة الأولى للوصول إلى الأهداف المسطرةو  ا  .ا

لاستقطاب -  لاختيار مهمة من مهام إدارة الأفرادو  سياسة ا  هي العملية الإدارية المستمرةو  ا
  .لمعنويةاو  التي تقتضي من المؤسسة تحديد احتياجا-ا من الموارد البشرية لتلبية الحاجات المادية
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لاستقطاب - لاهتمامات الكبرى لعملية التوظيف إذ و  تعتبر سياسة ا لاختيار من ا ا
 عملية تقييم دائمة لمناصبها الشاغرةو  إرشاداتو  بموجبها تسمح للمؤسسة wتباع خطط

 .الأفراد الذين يشغلوyاو 

لا لاستقطاب :أو   :عموميات حول ا

، عدد العاملين بكل منها، و ئف المطلوبةبعد أن تقوم المنظمة بتحديد دقيق لأنواع الوظا
الذي و  يبقى لها سوى أن تستقطب أنسب الأفراد لشغل هذه الوظائف. مواصفات شاغليهاو 

|ا  الكيفية التي يتمو  تحديد مختلف المصادر، و يقتضي من المنظمة توفير أكبر وعاء من الأفراد المؤهلين
لاء الأفراد ومن هم المسؤولين أو الج لاستقطاباستقطاب هؤ سنتناول خلال و . هات المعنية بعملية ا

لاستقطاب هذا المبحث ثلاث مطالب لاستقطاب الثانيو  يتضمن الأول مفهوم ا ، القائم بعملية ا
لاستقطابو    . الثالث خطوات عملية ا

لاستقطاب: 1 لاستقطاب: مفهوم ا   :هي كما يليو  يمكن إعطاء بعض التعاريف لعملية ا

لا :التعريف الأول جذ|م لشغل الوظائف و  ستقطاب البحث عن الأفراد المؤهلينيتضمن ا
لابد أن يهتم بعملية البحث عن. (1)الشاغرة  لاستقطاب  المؤهلين و  جدب المرشحين الأكفاءو  فا

لاستقطاب إذا كانت الوظائف المراد شغلها تتميز ، و فقط للوظيفة يصعب تحقيق النجاح في ا
توصف من حيث متطلبا-ا بطريقة دقيقة لز�دة و  ن تعرففلابد أ. تعريفهاو  5لغموض في توصيفها

لاستقطاب   . فعالية ا

لاستقطاب إلى تلك المراحل: التعريف الثاني  أو العمليات المختلفة للبحث عن، يشير لفظ ا
 . لملأ الوظائف الشاغرة 5لمنظمةالمترشحين الملائمين

من مراجعة خطة و . إلى شغل الوظيفةقبل القيام |ده الوظيفة ينبغي التأكد من ضرورة الحاجة و 
تصنيف للوظائف يوضح البيا�ت التي يجب توافرها في ، و من وجود تحليل، و القوى العاملة 5لمنظمة

  (2). شاغل الوظيفة

طالبي العمل لتقدم للمنظمة  : التعريف الثالث لاستقطاب بمعنى العملية التي يمكن |ا جدب  ا
طريق الإعلان الموسع كمدخل لتعريف الباحثين عن  قد يتم دلك، و كشغل الوظائف الشاغرة عن 

لانتقاء أفضل العناصر المتقدمةبذلك يكون أمام الإدارة مجال أوس، و العمل بوجود فرص 5لمنظمة   .ع 

لاستقطو    .اببناءا على التعريفات السابقة يمكن الخروج بتعريف شامل لعملية ا

لاستقطاب هو تلك العملية التي تتضمن مجموعة من طات ا بتوفير التي -تم ، و الإجراءاتو  النشا
  (3). مهارة مناسبة لشغل الوظائف الشاغرة في المنظمةو  وعاء من الأفراد المؤهلين �كبر كفاءة

لاستقطاب: 2  متوسطة الحجم تعد إدارة المواردو  في المنظمات الكبيرة: القائم بعملية ا
لاستقطاب مكتب للتوظيف في هده الإدارة عادة ما يوجد و . البشرية هي المسؤولة عن ا

لاستقطاب لا عن ا  الأعمال الإدارية اللازمة للقيام �نشطة، و المقابلاتو  يكون مسؤو

لاستقطاب   يرجع السبب في دلك إلى أن العاملين |دا المكتب هم الدين يتصلون بطريقة، و ا
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  .اء من داخل المنظمة أو من خارجهامباشرة مع المتقدمين لشغل الوظائف سو 

لاستقطاب يقوم |ا فرد واحد عادة، ما في المنظمات الصغيرة الحجمأ يكون ، فان وظيفة ا
أيضا يمكن أن يقوم المديرين التنفديين في المنظمات الصغيرة الحجم ، مدير مكتب التوظيف

  (4).إجراء المقابلات معهمو  5ستقطاب الأفراد

لاستقطاب  تنفيذيينالمديرين الو  دور إدارة الموارد البشرية (1)الشكل رقم    في ا

 المديرين التنفيذيين إدارة الموارد البشرية

لاستقطاب التخطيط • البحث عن و  لأنشطة ا
لاستقطابو  المصادر المقابلة و  استخدام أساليب ا

  .المبدئية للمرشحين الجدد

لاستقطاب •  .ييمهاتقو  متابعة تنفيذ أنشطة ا

مساعدة إدارة الموارد البشرية في التخطيط  •
لاستقطابلأنشطة    .ا

المقابلة و  العمل كأخصائيين للاستقطاب •
 .المبدئية للمرشحين الجدد

في  المديرين التنفيذيين، و عملية التعاون المشترك بين مدير الموارد البشرية (1)يبين الشكل رقم 
لاستقطاب ز فتبر  أما المديرين التنفيذيين، قد يقع العبء الأكبر على مدير الموارد البشرية، و عملية ا

لاختيار النهائي   . أهمية دورهم في مرحلة ا

لاستقطاب :3 تمر عملية استقطاب الموارد البشرية بعدة خطوات : خطوات عملية ا
  :وهي كما يلي

طبقا : تخطيط القوى العاملة -  1- 3 حيث يتم تحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية 
  .العمل في الفترة القادمةو  لخطط الإنتاج

 نوعيات العمالةو  تتضمن هذه الخطوات تحديد أعدادو : ات المديرين من العمالةطلب -  2- 3
  .المهاراتو  القدرات، و الذهنيةو  المطلوبة من حيث المتطلبات الجسمانية

بناءا على الخطوتين السابقتين يكون لدى إدارة الموارد : تحديد الوظائف الشاغرة -  3- 3
 الأقسامو  في أي الإدارات، و اغرة المطلوب شغلهاالبشرية تصور كامل عن إعداد الوظائف الش

 .ستو�ت الوظيفية تقع تلك الوظائفأيضا في المو 

  : مراجعة مواصفات شاغلي الوظيفةو  النظر في تحليل الوظائف-  4- 3

بعد تحديد عدد الوظائف الشاغرة يكون من الضروري مراجعة تحليل الوظائف لمعرفة 
شاغل  أيضا مراجعة المواصفات التي ينبغي توفرها في، و ياتمسؤولو  متطلبات الوظيفة من واجبات

  نوعها و  عدد سنوات الخبرة، و الوظيفة من حيث المؤهل

لاستقطاب – 5- 3 تتضمن هذه الخطوة عددا ، و هو بداية العملية لجدب العمالةو : ا
 .نشطةمن الأ

 

لاستقطاب و  مصادر: �نيا   أساليب عملية ا
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دلك في شكل خطة للقوى ، و تياجا-ا من الموارد البشريةبعد انتهاء المنظمة من تحديد اح
مواصفات لشغل تلك الوظائف فينبغي التفكير في المصادر التي ، و العاملة تتضمن أعداد ووظائف

لاستقطاب إلى مصادر داخلية، و يتسم الحصول منها على احتياجا-ا أخرى و  تنقسم مصادر ا
لا يفيد لمع، و خارجية من  ظم المنظمات استخدامها كما أن أهمية المصدر تختلفلاشك أن جميع المصادر 

كما ينبغي للمنظمة أن تحدد ،  الطلب في سوق العملو  وقت لأخر نتيجة لتأثير ظروف العرض
  .ن خلال هذه المصادرالطرق للحصول على القوى العاملة مو  مختلف الأساليب

لاستقطاب :1 لاستقطاب إلى مصادر داخلي: مصادر ا أخرى و  ةتنقسم مصادر ا
  :سنتناولو  خارجية

يعتبر العاملون 5لمنظمة في الوقت الحاضر من أهم المصادر التي : المصادر الداخلية -  1- 1
 هذا يعني أنه إذا خلت وظيفة معينة في المنظمة فانه يجب، و يعتمد عليها في شغل الوظائف الشاغرة

من و  لها من العاملين |ا أن يتقدم لهاالإعلان عنها داخل المنظمة حتى يمكن لمن تتوافر فيه شروط شغ
  .أهم هده المصادر

معلنة لكافة و  تكون واضحةو  تقوم بعض المنظمات wعداد خطة متكاملة لترقية: الترقية •
، توضح فيها العلاقة بين كل وظيفة، قد تصمم هذه الخطط على شكل خرائط ترقية، و العاملين

وظيفة الدنيا إلى التقدم من الو  بغي إتباعها للترقيةالإجراءات التي ينو  الطرق، و الوظائف الأخرىو 
  .الوظيفة الأعلى

لاختيار أن ترتكز على  لابد من عملية ا ولكي تحقق برامج الترقية الأهداف الموجودة منها 
  .التعرف عليهاو  عادلة يسهل على جميع العاملين تفهمها، و أسس موضوعية

طريق النقل قد يتم تطبيق سياسة التو : (5)التحويل و  النقل • ظيف داخل المنظمة عن 
يكون الهدف من دلك قد و  أو من فرع إلى فرع أخر، الداخلي للموظف من وظيفة إلى وظيفة أخرى
5لعاملين  فقد تكون هناك أقسام أو إدارات مزدحمة. لخلق توازن في عدد العاملين 5لإدارات المختلفة
هده الطريقة عن سابقتها في أyا ليس من تختلف ، و في حين يوجد نقص في بعض الإدارات الأخرى

  .في الأجر أو المسؤولية أو السلطةالضروري أن تتضمن عملية النقل ز�دة 

على المنظمات إلى إتباع سياسة توظيف الموظفين السابقين  ضقد تلجأ بع: الموظفون السابقون •
هناك سياسة قريبة الشبه و ، خاصة الراغبين منهم العودة إلى العمل، و أساس أyم موظفون من الداخل

إتباعها يكون أكثر وضوحا في ، و هي سياسة توظيف أبناء العاملين 5لمنظمةو  من هذه السياسة
لاءو  المنظمات الصغيرة لانتماء للمنظمة من قبل و  تحقق مزا� عدة للمنظمة منها ز�دة الشعور 5لو ا

الحد من قدرة الإدارة على اختيار عناصر  من عيو|او  أيضا ز�دة الشعور 5لرضا بينهم، و العاملين |ا
أو قد تكون تنظيمات المنظمة غير رسمية تقوم على أساس ، بشرية ذات كفاءة عالية من خارج المنظمة

  العلاقة الشخصية و  القرابة

يستخدم هذا الأسلوب عندما يكون لدى المنظمة تصور كامل عن : مخزون المهارات •
 حيث يتم تحديد احتياجات كل وظيفة من الخبرات. ى العاملين |االمهارات المتوافرة لدو  القدرات
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 الرجوع إلى مخزون المهارات للبحث عمن تتوافر فيهم تلك المهاراتو  المهاراتو  القدراتو 
  .يفة بعد ذلك إما بنقل أو الترقيةيتم تشغيل الوظ، و القدراتو 

 المستو�ت التنظيميةعندما ترغب المنظمة في شغل بعض الوظائف في : الإعلان الداخلي •
هذه الإعلا�ت يقرأها و  الدنيا فانه يكون من المفيد نشر حاجا-ا بلوحات الإعلا�ت 5لمنظمة

الأسرة حيث يتقدم و  ينشرون تلك الأخبار خارج المنظمة في محيط الأصدقاءو  العاملون 5لمنظمة
  . للوظيفة بعد ذلك من يجد في نفسه مواصفات شغلها

طريق الزملاء • عندما تكون لدى المنظمة الرغبة في شغل إحدى : الأصدقاءو  المعارفو  عن 
لاتصال  الوظائف ذات التخصصات النادرة فقد يتطلب من العاملين |ا في نفس المهنة أو الوظيفة ا

  (6).�صدقائهم الدين تتوافر فيهم شروط شغل تلك الوظيفة أو المهنة أو إغرائهم للالتحاق 5لمنظمة

قد يكون من الضروري للمنظمة أن تلجأ إلى أحد المصادر : لخارجيةالمصادر ا-  2- 1
فمهما كان لدى المنظمة من اكتفاء ذاتي لشغل ، الخارجية للحصول على الأيدي العاملة المطلوبة

لالتجاء إلى المصادر الخارجية للحصول على ، الوظائف الخالية |ا من أفراد يعملون |ا فلابد لها من ا
  أهم هده المصادر ما يلي و  وي الكفاءات الخاصةبعض العاملين د

 هي تنتشر في مختلفو  ه المكاتب تشرف عليها وزارة العملذه: مكاتب العمل الحكومية •
طق الجغرافية طالبي الوظائف من الدين يترددون عليهاو  المنا  كما أyا،  تقوم هده المكاتب عادة بحصر 

طالبي  بمعنى آخر تقوم هده المكاتب بدور الوسيط بين، ةتتصل 5لمنظمات لمعرفة مدى حاجا-ا من العمال
 الطلب على العملو  فهي المكان الذي يلتقي فيه العرض، طالبي العمل المنظمة الباحثة عنو  العمل

  .النادرة في هده المكاتبو  من الطبيعي أن يتوقع تسجيل الأشخاص دوي الكفاءات العاليةو 

عليها غالبا ما يعتمد ، و اتب في كثير من الدولظهرت هده المك :مكاتب التوظيف الخاصة •
كبير في   في الدول المتقدمة تقوم مكاتب التوظيف الخاصة بدور، و للحصول على العمالة غير المهارة

  .لأفراد إذا أدت واجبها بشكل جيدتوفير وقت لإدارة ا

وهناك شكوى مستمرة من أن معظم هده المكاتب ترسل الأشخاص الغير مناسبين دون 
وعادة ما تدفع رسوم معينة لهده ، المتخصصةو  تصفية أو تفرقة بين الأشخاص دوي الكفاءة العالية
طالب العمل   . المكاتب قد يتحملها صاحب العمل أو 

من خلال ، تستطيع المنظمة أن تحصل على مواردها البشرية: التقدم المباشر للمنظمة •
طريق ال طلب وظائفالأفراد الدين يتقدمون لها مباشرة أو عن  حيث تقوم المنظمة ، بريد بغرض 

لاحتفاظ بطلبات التقدم التي يملأها الأفراد عن مستوى ، و التي تتضمن بيا�ت كاملة عنهمو  5
مهارا-م ثم تقوم إدارة الموارد البشرية بتصنيف هده الطلبات ، و قدرا-م، و خبرا-م السابقةو  تعليمهم

حيث تجري ، لاتصال �صحا|ا عند الحاجة إليهمعلى أن تقوم 5، طبقا للتخصصات الوظيفية
لاختبارات اللازمة للاختيارعل   .يهم ا

لات التوظيف أيضا |ده المهمة حيث يكون لديها عدد كبير من البيا�ت عن  وقد تقوم وكا
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طلب أي منظمة لتخصصات معينة يتم الرجوع إلى تلك البيا�ت، و التوظيف طالبي   (7).عند 

وم المنظمة 5لإعلان عن حاجا-ا من الموارد البشرية في الصحف تق :الإعلان الخارجي •
لات، و اليومية في هده الحالة ينبغي على المنظمة أن تختار وسيلة ، و الدور�ت المتخصصةو  ا£ا

لا تحتاج إلى تخصصات �درة  الإعلان التي تناسب الوظيفة المطلوب شغلها فمثلا في حالة الوظائف التي 
في حالة أما ، التي تصل إلى أكبر عدد من الأفرادو  الصحف اليومية الأكثر انتشارافي  يمكن الإعلان

ا£لات  هيو  إلى الإعلان في الدور�ت المتخصصة ةالوظائف التخصصية النادرة فقد تلجأ المنظم
وصول تلك  الدورية أو النشارات التي تصدر عن اتحاد معين لأصحاب المهنة بحيث تضمن المنظمة

   .ت إلى المتهمين 5لأمرالإعلا�

لا تحتاج الخبرات  التي تتولى المنظمة تدريب المتقدمين على العمل مثلو  أما في حالة الوظائف 
الإعلام فقد تلجأ هده المنظمات إلى الإعلان في الأجهزة ، النسيجو  الشركات العاملة في مجال الغزل

لات فانو  .... التلفزيون، و الأخرى كالراديو الطلبات  تلك المنظمات تقوم غالبا بتلقي في جميع الحا
لاختيار من خلال إدارة الموارد البشرية |او  مباشرة أو من خلال البريد أو قد تكلف أحد ، تقوم 5

  .اختيار العمالةو  المكاتب الخاصة بمهمة الإعلان

كذلك الجامعات من و  المعاهد الفنية المتخصصةو  تعتبر المدارس: الجامعاتو  المدارس •
 المنظمات إلى إقامة علاقات مع هده ضادر الهامة في الحصول على الموارد البشرية فقد تلجأ بعالمص

 ومن الأساليب التي تتبعها بعض المنظمات الصناعية في. المصادر بغرض جدب خريجيها للعمل |ا
العام أو حتى ، |ا خلال العطل الصيفية المعاهدو  من المدارس ذلك هي تدريب تلك العمالة الفنية

من خلال ملاحظة  دكما يتوفر للمنظمة التي تتبع هذا الأسلوب فرصة تقييم الأفرا،  الدراسي
هدا الأسلوب يوفر لها و  دافعيتهم على أن تختار منهم من ترغب تعيينهو  رغبتهم في التعلمو  سلوكهم

  .تكنولوجيا العمل |او  عمالة مدربة على أساليب

لات معينةتقوم بعض المنظ :المنظمات المهنية • هدا بغرض و  مات بتأهيل أعضائها للعمل في مجا
من و  محددتراخيص للعمل في مجال و  إجازاتو  منحتهم شهادات، و اختيارهم، و التأهيل تقوم بتدريبهم

لمحاسبين طباء في تخصصات معينةو  المراجعينو  أمثلتها جمعيات ا الموارد البشرية  حتى مديروو  جمعيات الأ
منحهم إجازات و  هي تعني بتخريجهمو  أورو5و  لا�ت المتحدة الأمريكيةأصبح لهم جمعيات في الو 

 لممارسة المهنة فعلى سبيل المثال تقوم الجمعية الأمريكية لإدارة الموارد البشرية بوضع مناهج
الموارد و  اختيارات للمديرين الدين يودون الحصول على شهادة تجيز لهم العمل في مجال الأفرادو 

 .البشرية

  

لك بعد ذو  تلجأ بعض المنظمات إلى تعيين ا£ندين 5لخدمة العسكرية: الخدمة العسكرية •
 مثل شركات النقل التي قد تستعين 5لقوات المسلحة عندما تكون في حاجة، تسريحهم من الخدمة

لا يتوافر لها مصدر آخر و  بعض التخصصات الأخرى التي توجد 5لقوات المسلحة، و السائقين قد 
  . العملفي سوق 
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يميل بعض أصحاب الأعمال إلى تعيين الأفراد الدين : أساتذة الجامعةو  الأخذ ¦راء الخبراء •
كما يميل البعض ،  أصحاب أعمال آخرون يعملون لديهم أو كانوا يعملون لديهمو  يوصى |م أفراد

ية اتجاه إذا أصدرت منهم توصو  إلى الأخذ ¦راء أساتذة الجامعات 5عتبارهم أشخاصا موثوقا |م
  . أن تكون في محلهاو  شخص معين فلابد

الرئيسية ، و النقا5ت العمالية يمكن للمنظمات ذات العلاقة الوثيقة 5لنقا5ت الفرعية •
السمات المطلوبة و  تتوافر فيهم الخصائصو  الحصول على بيا�ت عن الأفراد الباحثين عن العمل
لمحاولة حفزهم للتقدم  بطلبات للمنظمة أو الإعلان |ده النقا5ت لشغل الوظائف للاتصال |م 

غيرها من البيا�ت و  الوظيفةو  المزا�و  للباحثين عن العمل من أعضاء النقا5ت للتعريف بفرص العمل
  (8)التي -م الفرد 

لاستقطابو  مزا�: 3-1 لاستقطاب الداخلية مساوئ مصادر ا الخارجية بعدة و  تتميز مصادر ا
  :ر منها ما يلي يمكن أن نذكو  مساوئو  مزا�

لاستقطاب الداخلي-1- 3- 1 تتصف المصادر الداخلية للاستقطاب بعدة : مزا� مصادر ا
 الضعف في أفرادها المرشحينو  القوة معرفة أفضل عن نقاط، و مزا� منها المنظمة لديها فكرة جيدة

استقطاب فادا كان للمنظمة مخزون للمهارات فانه يمكن استخدامها كنقطة بدية يتم . للوظيفة
5لإضافة إلى ذلك فان تقييم أداء الأفراد يكون متاحا للمنظمة وسهولة التعرف ، الأفراد من خلالها

لات نجاح الفرد في المستقبل   . gهيله للترقيةو مدى استعداداتهو  على احتما

أي ليس للمنظمة فقط هي التي تعلم أكثر . الرشح للوظيفة لديه معرفة أفضل 5لمنظمة •
 فمثلا درجة شعور، كيفية تشغيلهاو  بل أيضا الأفراد يعلمون أكثر عن منظمتهم، اعن أفراده

لاستقطاب من الداخل   . الأفراد بعدم الرضا تكون في حد أدنى لها ادا ما تم ا

لاستقطاب من الداخل له gثير إيجابي على دافعية. ز�دة دافعية وحماس الأفراد •  أي أن ا
فعندما يعلم الأفراد أن المنظمة تنظر إليهم بعين ، رص ترقيةذلك عن خلق فو . معنوية الأفرادو 

لاعتبار عند محاولة شغلها للوظائف الأعلى  فان هذا سيكون له gثيرا إيجابيا على تحفزهم لتحسين. ا
  . مستوى أدائهم

 . و العكس صحيح إذا ما كانت الأولوية تعطي للأفراد من خارج المنظمة •

  

 أي ز�دة استثمار المنظمة في مواردها. من العاملين الحاليين ز�دة معدل استثمار المنظمة •
لاستخدامو  البشرية لاستفادة الكاملة من قدرات الأفراد العاملين 5لمنظمة مما يحسن عائد المنظمة و  ا ا

  . على استثمارها

لاستقطاب الداخلي -2- 3- 1 5لرغم من المزا� السابقة فانه هناك بعض  :مساوئ مصادر ا
  :تتمثل فيما يليو  التي يشملها استقطاب العاملين من داخل المنظمة المساوئ
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لا يكون و  يمكن ترقية الأفراد إلى حد معين لنجاحهم في أداء الوظيفة مبدأ بيتر • الذي بعده 
  . الأفراد قادرين على الأداء بطرقة صحيحة

حصول على إذ أن الصراع سعيا لل. الصراع على الترقية قد يؤدي إلى أ�ر نفسية سلبية •
التوتر بين الأفراد إلى جانب gثيره السلبي على معنو�ت و  الترقية يمكن أن يؤدي إلى الحساسية

  . الأفراد الدين لم يتم ترقيتهم

لابتكاراتو  قد يؤدي التعيين من الدخل إلى جمود الأفكار • لاستقطاب. قلة ا من  فعندما يتم ا
لابتكارات، و الأفكار الجديدةلضمان تولد ، الداخل فقط فانه يجب اتخاذ الحذر عدم كبتها نتيجة و  ا

لاتجاهات لدى الأفراد مثل نحن لم نتم |ا من قبل   . ا

لاستقطاب الخارجي-3- 3-1 لاستقطاب من : مزا� مصادر ا من أهم المزا� التي يتميز |ا ا
  :الخارج كما يلي

لاستقطابعكس الحال عند قص. المهارات المتاحةو  كبر الوعاء الذي يضم المواهب •  ر ا
  . على المصادر الداخلية فقط

أي عند استقطاب فرد من الخارج ®تي بوجهات نظر ، جلب أفكار ووجهات نظر جديدة •
  . رؤى جديدة تفيد المنظمةو  أفكار

. الإداريينو  المهرة، و أسهل في حالة العاملين الفنيينو  التعيين من الخارج يكون أرخص •
الذي يكلف و  التنميةو   من الدخل يحتاج الأفراد إلى التدريبيرجع هدا إلى انه في حالة التعيينو 

  . المنظمة

لذلك فان التعيين من الخارج يكون أحيا� أكثر فائدة خاصة إذا كانت المنظمة تتطلب  •
  . هذه المهارات بصورة فورية

لاستقطاب الخارجي 4-3-1 لاستقطاب  :مساوئ مصادر ا 5لرغم من المزا� التي يتمتع |ا ا
لا أن هناك بعض المساوئ التي تتخلل هذا المدخل نذكر منها ما يليمن ا   :لخارج إ

لاتصال |مو  صعوبة جدب • لاستعدادات العالية في المستقبل أو ا   . تقييم الأفراد دوي ا

فهناك احتمال أن يتطلب الفرد المعين من الخارج . طول فترة تكليف الفرد مع المنظمة •
طول للتعرف على العمل حيث يتطلب ، مما يسبب مشاكل للمنظمة. تكليف مع المنظمةللو  وقتا أ

  . إجراءات المنظمةو  قيام الفرد بوظيفته معرفة سياسات

لاتجاه للتعيين من الخارج بسبب مشاكل نفسية للأفراد داخل المنظمة • خاصة الأفراد ، ا
  . الدين يشعرون �yم مؤهلين لتولي هدا المنصب أو القيام 5لأداء

لا: 2 يتوقف اختبار ، و جدب الموارد البشريةو  تتعدد أساليب استقطاب :ستقطابأساليب ا
لاستقطاب المناسبة على مستوى الوظيفة مع حجم المنظمة فيما و . المنطقة التي تعمل فيهاو  وسيلة ا

 يلي سنعرض هده الأساليب 

، غلهايتوقف اختيار الوسيلة المناسبة للإعلان على نوع الوظيفة المطلوب ش :الإعلان - 1- 2
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  :على مدير الموارد البشرية قبل أن يعلن عن الوظيفة أن يقوم بما يلي  ينبغيو 

  . نوعهاو  عدد سنوات الخبرةو  دراسة متطلبات شغل الوظيفة من حيث المؤهل •

  تحديد المنطقة التي يرغب في اختيار العمالة منها  •

  . ديناختيار وسيلة الإعلان التي تصل إلى أكبر عدد من القراء أو المشاه •

   .ظروف العملو  طبيعةو  أن يحدد العوامل التي تمثل عناصر جدب في الوظيفة كالمرتب •

 أن يحدد الأسلوب الذي سيتم من خلاله استقدام أو استقبال المتقدمين للوظيفة •
  5لتلفون ، 5لبريد، شخصيا

  . أن يذكر ملخصا للوصف العام للوظيفة •

 (9)حد الوسائل التالية للإعلان عن الوظيفةو قد يقوم مدير الموارد البشرية 5ختيار أ

أو إعلا�ت في لوحات الإعلا�ت ، وهي عبارة عن ملصقات :الإعلا�ت الداخلية - 1-1-2
أو يمر من أمامها أكبر عدد من . تكون هذه الإعلا�ت في الأماكن التي يتجمع فيهاو  5لشركة
 المنظمة إلى شغل بعض الوظائف منالغرض من استخدام هذا الأسلوب هو نشر حاجة و . العاملين

 أصدقائهم الدين تتوافر فيهم شروط شغلو  الدين يتوقع أن يحثوا معارفهمو  خلال العاملين 5لمنظمة
غالبا ما يستخدم هدا الأسلوب في وظائف المستو�ت الدنيا كعمال و . الوظيفة على التقدم للمنظمة

قد توضع هده الإعلا�ت مداخل الأقسام ، و التشغيل غير المؤهلين أو عمال النظافة أو السعاة
  في المداخل الرئيسية لها و  الإنتاجية أو على بوابة المنظمة

غالبا ما تقوم المنظمات 5لإعلان عن حاجا-ا  :الدوريةو  إعلا�ت 5لصحف اليومية2-1-2- 
ض المنظمات هناك بعو . من العمالة في الصحف اليومية 5عتبار أyا تصل إلى أكبر عدد من القراء

لات الدورية إلى  التي تكون موجهةو  المهنيةو  التي تعمل على الإعلان عن حاجا-ا من العمالة في ا£ا
يكون دلك غالبا في الوظائف التي تحتاج إلى تخصصات و . أفراد معنيين أو إلى فئات أو مهن معينة

  . أو التي تحتاج إلى تخصصات �درة، دقيقة كمبرمجي الحاسب الآلي

قد تلجأ بعض المنظمات إلى الإعلان في  :التلفازو  إعلا�ت من خلال الراديو-  3-1-2
يكون غالبا في حالة ، و التلفاز 5عتبار أyا وسيلتان للإعلان تصل إلى معظم أفراد ا£تمعو  الراديو

، نيالتي تحتاج إلى عدد كبير من العمالة فيغلب عليها الطابع الفو  المشروعات أو الشركات الجديدة
و . عن أسلوب التقدم للوظيفة، و غالبا ما يذكر في هذه الإعلا�ت عن مزا� العمل 5لمنظمة المعلنةو 

لمحملة على النسيج إلى الإعلان 5لميكروفو�ت و  قد تلجأ بعض المنظمات الإنتاجية مثل الغزل ا
طق ا£اورة للمنظمة، سيارات صغيرة لا تحتاج إلى وسيلة او  ذلك في المنا لكي تكون في  نتقالالتي 

لا تحتاج إلى ، و العمل ، تخصصات معينةغالبا ما يستخدم هذا الأسلوب إذا كانت العمالة المطلوبة 
 دلك على أساليب على أن تتولى المنظمة المعلنة تدريبهم بعد، الكتابةو  5لقراءة وقد يكفي فيها الإلمام

  طرق العملو 
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دم هذا الأسلوب في الدول المتقدمة يستخ :دام مستقطبين محترفين لهذا الغرضاستخ •
لاستقطاب، غالبا لاء ، و الجدب للموارد البشريةو  حيث يوجد بعض المتخصصين في عمليات ا هؤ

 ،جهات عملهم، و المستقطبون تتوافر لديهم معلومات كاملة عن أهم الأفراد في كل مهنة من المهن
أو من ، ن جهات العمل نفسهاقد يحصلون على تلك البيا�ت م، و أرقام تليفو�-م الخاصةو 

لاء الأفرادو  الندواتو  المؤتمرات    .برامج التدريب التي يشترك فيها هؤ

لاء  وفي حالة احتياج منظمة ما لتخصص معين من تلك التخصصات فأyم يطلبون من هؤ
يقوم المستقطبون بدورهم و  استقطاب العمالة التي تتوافر فيها هده الصفاتو  المستقطبين البحث عن

طريق أصدقائهم5 لاء الأفراد في منازلهم أو عن  إغرائهم للالتحاق 5لوظيفة و  معارفهمو  لاتصال |ؤ
لاء المستقطبون إلى القيام wجراء المقابلات المبدئية و  المطلوب شغلها، قد ، و للاختيارقد يمتد دور هؤ

استكمال 5قي و  صيةيقتصر دورهم على مجرد الترشيح على أن تقوم المنظمة wجراء المقابلات الشخ
لاختيار   وقد يقوم |ذا الدور المكاتب المتخصصة في التوظيف  إجراءات ا

 تقوم بعض المنظمات بجدب الأنظار إليها من خلال دعوة :دعوة المتقدمين لز�رة المنظمة •
هذه ، و وذلك بغرض تقديم نفسها للمجتمع الذي تعمل فيه، فئات معينة لز�ر-ا أو للتعرف عليها

 وبعض المنظمات الأخرى تقوم بعقد مؤتمرات علمية على نفقتها، ظمات غالبا ما تكون جديدةالمن
لمحترفين في وظيفة معينة أو في مجال معين هذه  نقوم من خلال، و حيث تضم هذه المؤتمرات مجموعة من ا

عض الأفراد من 5لمزا� التي تمنحها للعاملين |ا بحيث تخلق رغبة داخل بو  المؤتمرات 5لتعريف بنفسها
معرض أو قد تقوم هذه المنظمات wقامة ، و دوي التخصصات التي تحتاجها للالتحاق 5لعمل |ا

من و  في العرض المنظمات المشتركة معهاو  ويتم تقديم المنظمة، احتفال يجمع بين تخصصات مهنية معينة
خصصات الدين المعارض تستطيع تلك المنظمات أن تجدب عددا من التو  خلال هده الز�رات

تحمل مشقة الذهاب إلى و  لا يرغبون في السفر يومياو  يقطنون بنفس المكان الذي تعمل فيه المنظمة
غير و  المنظمات التي تقوم wتباع هذا الأسلوب غالبا ما تكون منظمات صغيرةو  العودة من العمل

 مشهورة 

طلبة بعض المنظمات الأخو  تقوم بعض الشركات الصناعية :التدريب الصيفي • رى 5ستضافة 
  في خلال فترةو  أو المدارس الثانوية الصناعية للتدريب |ا خلال شهور الصيف، الجامعة أو المعاهد الفنية

 

 المزا� التي يتمتع |ا من يعملون |ذهو  التدريب يتعرف الطلبة على أسلوب العمل 5لشركة أو المنظمة
لالتحاق 5لعمل |ذه المنظمة بعد تخرجههذا يخلق لدى البعض منهم الرغبة في ، و المنظمة   ا

طرفها إلى المدارس :الجامعاتو  ز�رة المدارس •  تقوم بعض المنظمات wرسال مندوبين من 
ثم تعريفهم 5لمنظمة أو ، الجامعات للتعرف على الطلبة الدين على وشك إyاء مرحلتهم الدراسيةو 

   .تحاق |ذه المنظمةخلق الرغبة لديهم للال، و المزا� العمل |او  الشركة

لاستقطاب : 3   دور الترغيب التنظيمي في عملية ا



   437 - 448:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

  و سمیر بوختالة شرع یوسف 

447 

لاستقطاب إلى جدب عدد من الأفراد المؤهلين من دوي الكفاءة لشغل كل  يهدف ا
التي المزا� الإيجابية و  يتمثل الجدب التنظيمي في كل السمات، و وظيفة من الوظائف الشاغرة

تستخدم  من أهمها ثلاث وسائلو  للوظيفة إلى المنظمة تقدمها المنظمة لتخدم في جدب المتقدمين
  :لجدب إلى المنظمة ما يلي

  الأنظمة التنظيمية للتعويضات  •

  الوظيفي و  الفرص المتاحة للمستقبل المهني •

  (10)السمعة التنظيمية  •

 تؤثر المرتبات التي يحصل عليها الفرد في بداية تعيينه :الأنظمة التنظيمية للتعويضات �
طبيعة المزا� المادية للمنظمة في عدد الأفراد الدين و  الحوافزو  صول على الز�دة في الأجورتكرار الحو 

لاستقطاب فمثلا المنظمة التي تدفع أجور منخفضة  في بداية يتم الحصول عليهم من خلال عملية ا
5لنسبة التي  المهارات العالية عكس الحالةو  التعيين تجد صعوبة شديدة في استقطاب الأفراد دوي الكفاءة

  تدفع أجور عالية في بداية التعيين 

إن المنظمات التي تتمتع بسمعة جيدة في  :الوظيفيو  الفرص المتاحة للمستقبل المهني �
الوظيفي للفرد يكون لها فرصة أكبر في جدب وعاء أكبر من و  توفير فرص التطوير المهنيو  تقديم

اءة العالية ويساعد في تقديم المنظمة كفرص الكفو  المؤهلين من دوي المهارةو  المرشحين للهمل
التطوير الوظيفي للأفراد أو التطوير الإداري على جدب أفضل العناصر إلى المنظمة أما 5لنسبة 

  مستقبلهم المهني و  للأفراد الحاليين فهو يساعد على تنمية شعور لدى الأفراد 5هتمام المنظمة

لانطباع الذهني عن المنظمة تستخدم إن سمعة المنظمة بصفة  :السمعة التنظيمية � عامة أو ا
لمحتملين منها  تشمل في بعضو  هناك بعض العوامل التي تؤثر في سمعة المنظمةو  كوسيلة لجدب الأفراد ا

لاجتماعيةو  خدما-او  جودة منتجا-ا، و طبيعةو  طريقة معاملة الأفراد لمحليةو  مشاركتها في الأنشطة ا  ا

لا -تم بعض المنظمات  المستقطبين  لتكوين انطباع دهني جيد عنه مما يؤثر في نوعية الأفرادوللأسف 
أن تسعى  لذلك فانه بغض النظر على نوعية العمل أو الصناعة يجب على المنظماتو  للعمل فيها

  جاهدة لتكوين انطباع جيد عنها 



   437 - 448:  )2009( 7مجلَّة الواحات للبحوث و الدراسات العدد 

 

  و سمیر بوختالة شرع یوسف 

448 

  :الخلاصة

 بلوغ غا�-او  طرةمن خلال دراستنا يمكن القول �نه إذا أرادت المنظمة تحقيق أهدافها المس
لذلك يستلزم منها تبني استقطاب ، قدرات عاليةو  يجب أن تتوافر لديها قوى عاملة ذات كفاءة

يظهر من كوyا تحافظ على دوام التموين 5لموارد ، و أساليب جيدةو  فعالة قائمة على إجراءات
على  الموارد البشرية تعتمدللحصول على هذه و  المهارة المطلوبة من قبل المنظمةو  البشرية ذات الكفاءة

حجم اللجوء إلى إحدى المصادر يتوقف على عدة عوامل أساسية منها و  خارجيةو  مصادر داخلية
العمل  من ثم فان استقطاب الفرد الكفء هو من أهم العوامل لنجاحو  إمكانيا-او  ظروفهاو  المنظمة

  كان المناسب كل هذه الخطوات تسمح بوضع الفرد المناسب في المو  داخل المنظمة

  

  :قائمة المراجع
 2001)، الدار الجامعية: الإسكندرية، الطبعة الخامسة( إدارة الموارد البشرية / أحمد ماهر . د(1)- 

. التوزيعو  النشرو  المؤسسة الجامعية للدراسات: بيروت، الطبعة الأولى( إدارة الموارد البشرية /كامل بربر . د(2)- 
1997 ( 

 1999/1998) المكتب الجامعي الحديث:الإسكندرية ( إدارة الموارد البشرية / حسين رارية محمد .د(3)- 

: الإسكندرية( إدارة الأفراد والعائلات الإنسانية / عبد الغفار حنفي .د، صلاح الدين عبد الباقي.د(4)- 
  )1998، المكتب العربي الحديث

: مصر الجديدة، الإصلاح الإداريو  الوظيفة العامةو  العملية الإدارية:الإدارة العامة /طارق ا£دوب .د(5)- 
 2001، إشراك للنشر والتوزيع

 1996)، الدار الجامعية: الإسكندرية( السلوك التنظيمية وإدارة الأفراد / حسين الفزاز ، عبد الغفار حنفي.د(6)- 

  1995)، دار غريب:رة القاه، الطبعة الثالثة( إدارة الأفراد والكفاءات الإنتاجية /علي السلمي .د(7)- 

 النشرو  القاهرة كدار غريب للطباعة، الطبعة الثانية(إدارة الموارد البشرية /علي السلمي .د(8)- 
  )1998، التوزيعو 

دار :عمان ، الطبعة الأولى( العائلات الإنسانية و  إدارة الأفراد في منظور كمي/مهدي حسان زدليف (9)- 
لاوى   )1994، مجد
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 رمیلة لعمور
 المركز الجامعي غردایة معھد العلوم الاقتصادیة، التسییر والعلوم التجاریة 

  الجزائر,  47000غردایة    455غردایة ص ب 

  
 ةمقدم

في كثير  ةالصدار  يحتلّ موضوع التدريب والتأهيل وتنمية الموارد البشرية لما له من أهمية موقع
صبح يشكل العمود الفقري في أولو,ت كثير  من دول العالم، المتقدمة منها والنامية على السواء، وأ
من المؤسسات الحديثة نحو التطوير والتحديث، و?تي أهمية التدريب من كونه وسيلة أساسية في 

اللازمة، لشغل الوظائف عملية إعداد و?هيل وتنمية الموارد البشرية وإكساHا المهارات والخبرات 
المتاحة في سوق العمل لمختلف المهن والتخصّصات، ويظهر الاهتمام الواضح للتدريب من خلال 
صده الدول لبرامج وأنشطة التدريب لارتباط ذلك مباشرة Yلكفاءة الإنتاجية  حجم التمويل الذي تر

   .وتنمية الموارد البشرية
  :بشريةمفهوم تنمية وتدريب الموارد ال: أولاً 

 أساسياً من يعتبر التدريب الإداري في عصرf الحاضر موضوعًا :مفهوم التدريب. 1
Yعتباره و ، وتنمية الموارد البشرية الإنتاجيةو  الإدارة نظراً لما له من ارتباط مباشر Yلأداءوضوعات م

 لتحمل أعباءالإداري ال لتكوين جهاز إداري كفؤ، وسد العجز والقصور في اh أحد السبل المهمة
  .التنمية الاقتصادية والاجتماعية

تزويد المتدربين Yلمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة  ويهدف التدريب الإداري إلى
 مهاراrم وقدراrم، ومحاولة تغيير سلوكهم الموكولة لهم وتحسين وتطوير الاعمال المتجددة عن طبيعة

كما هو الحال في كل و ، الانتاجية والكفاءة توي الأداءواتجاههم بشكل إيجابي، وYلتالي رفع مس
   :خر كما يليآتعاريف التدريب الإداري من Yحث الى  المصطلحات الإدارية تتباين

 أن يكونوا في ؤسسةمجموعة الأفعال التي تسمح لأعضاء الم" zنهيعرف التدريب 

 الحالية والمستقبلية فيحالة من الاستعداد والتأهب بشكل دائم ومتقدم من أجل وظائفهم 

  .1"وبيئتها ؤسستهمإطار م
معرفة ومهارة الفرد لأداء  النشاط الخاص Yكتساب وز,دة"على أنه التدريب ايضا ويعرف 

  .2"عمل معين
بمعارف  ؤسسةالم المخطط له لتزويد الموارد البشرية فيو  الجهد المنظم "كما يعرف على أنه

إيجابي بناّء مما قد ينعكس  بشكل دراrا، وتغيير سلوكها واتجاهاrامعينة، وتحسين وتطوير مهاراrا وق
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  .3"ؤسسةعلى تحسين الأداء في الم
مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات  نشاط" zنهايضا  ويعرف

  .4"معدلات أداء الأفراد في عملهم التي تؤدي إلى ز,دة
التي يحتاج إليها الفرد حتى يتمكن  الاتجاهاتو  المهاراتو  فةتطوير منظم للمعر " zنهويعرف 

  .5"بكفاءة من القيام zداء واجباته
عملية إدارية يتم بواسطتها إكساب الأفراد : ويمكن القول في تحديد مفهوم التدريب أنه

لوكهم مهارات وخبرات إدارية وفنية وقدرات تقنية تؤهّلهم للقيام zعمال محدّدة، ومحاولة تغيير س
واتجاهاrم بشكل ايجابي بما يؤدّي إلى رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية، وهذا يعني أنَّ التدريب 
هو العملية التي يرُاد Hا إحداث تغييرات معينّة hموعة من العمال هم في حاجة لها، أو أن المؤسسة 

  . تحتاجها منهم
 بشريةال ض الباحثين يرى أن التدريب للموارديلاُحظ أن بع: الفرق بين التدريب والتنمية. 2

والتي ، 7"ليصبحوا أكثر استعدادا لقبول متطلبات مهام جديدة القادرة على العمل في جميع اhالات
ماهو الا  غية رفع مستوى كفاءrمانتقاؤها واختيارها في ضوء ما أُجري من اختبارات مختلفة بُ  يتم

Yلجهد المخطط والمنظم من قبل "ين فيعُرّف التدريب أوالتنمية مصطلح مرادف لتنمية وتطوير العامل
المؤسسة لتزويد العاملين بمعارف معينة وتحسين وتطوير مهاراrم وقدراrم وتغيير سلوكهم واتجاهاrم 

بينما البعض الاخر يفرق كثيرا بين مفهوم تدريب الموارد البشرية وبين مفهوم ، 6"بشكل ايجابيٍ بناّء
الإنتاجية لأقصى ا عملية تطوير المهارات العامة �z"فيعرفوا تنمية الموارد البشرية ، الموارد تنمية تلك

قدرات الفرد  ز,دةو  مداركه rيئة الظروف الملائمة للفرد لتنميةا �z"كما يعرفو�ا ايضا   ،حد
يمكن إبراز بعض و ، 8"أكبر ولياتسؤ لتحسين مكانته الوظيفية أو لأداء واجبات إضافية، أوالقيام بم

صر التي تختلف فيها تنمية الموارد البشرية عن تدريب تلك الموارد في الجدول التالي    :العنا
صر   التنمية  التدريب  العنا

  يغلب عليه الطابع الذهني  يغلب عليه الطابع الفني الحركي  من حيث الطابع
  عمال المستقبليةالأيهتم Yلوظائف و   يهتم Yلوظائف او الاعمال الحالية  من حيث الزمن

  مخصص للمدراء  مخصص للعاملين  من حيث التخصص
يكون على فترات متقطعة   من حيث الاستمرارية

  ولتحقيق هدف معين
  عملية مستمرة

  من اعداد الباحثة :المصدر
 ن نبدأ الحديث عن التدريبألعل من المناسب  :التعليم\الفرق بين التدريب والتأهيل.3
، تلك الحقيقة هي والتأهيل غلب من كتب عن التدريبأعليها  اتفقحقيقة  �يراد )التعليم(والتأهيل 

  :ومنها) التعليم(التأهيل تمييز التدريب عن
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 ملها علاقة بعمل محدّد، بينما يعبرّ التعلي أن التدريب يركّز على ز,دة القدرات والمهارات التي"
  . 9"بعمل محدّدعن ز,دة المعارف والمدارك التي لا ترتبط Yلضرورة 

هدفه تزويد الفرد بحصيلة معينّة من العلم والمعرفة في إطارٍ ومجالٍ معينّ، " التعليم"فاالتأهيل 
بينما يكون التدريب أكثر تخصصاً  ويهتم Yلمعارف كوسيلة لتأهيل العامل للدخول في الحياة العملية،

الفرد من ممارسة وإتقان عمل بذاته  فهو الوسيلة التي تمكن والتأهيل، وتحديداً من نطاق التعليم
ويهدف أساساً إلى ز,دة كفاءة الفرد العامل وقدراته ومهاراته على أداء مهام بذاrا، واستغلال 

متلازمان والتأهيل حقيقة أن التدريب  وتبقى ,10"حصيلة التعليم من أجل أغراض الحياة العملية
 لا يتناولها محتوى التعليمقد ت التي الثغرا ومكملان لبعضهما حيث يهدف التدريب لعلاج

وجهان لعملة واحدة الهدف منهما تطوير مهارات وقدرات العاملين في مختلف  والتأهيل، ويعتبران
وقيم  ويهتم كل منهما Yلتغيير الإنساني لتطوير معارف ومهاراتوظائفهم الإدارية والفنية والمهنية 

  .العاملين وسلوكيات
  :التدريب مبادئ عامة في: ¦نياً

ويمكن , التدريب هناك مبادئ وأسس يجب مراعاrا والأخذ Hا لكي يتحقّق الهدف من عملية
  11:تلخيص أهم تلك المبادئ والأسس في الآتي

التدريب عملية مستمرة، وكذلك التنمية التي تترتب عليه، ولكن تختلف : الاستمرارية. 1
 . Yختلاف الأفراد والأوقات ةدرجات هذه التنمي

كل شيء قابل للتعليم، فمن اللغة إلى المعلومات والمهارات والقيم والصفات : الإمكانية. 2
 .الشخصية والاتجاهات

التنمية عملية ذاتية، فالفرد هو المسؤول الأول عن تنمية نفسه Yلاستفادة مماّ  : الذاتية. 3
  .يُـقَدَّمُ له من تدريب

المتدرّب  فيها التفاعل بين مّ لية مشتركة يتالوقت فإن التنمية عم توفي ذا: التفاعل. 4
 . الطرفين على الإفادة والاستفادة كلا التدريب على قدرة جوالمدرّب، ويتوقّف نتا 

كل أنواع التدريب تنتج تنمية ذاتية للأفراد، ذلك لأ�ا تتكامل مع بعضها، : التكامل. 5
 .الجوانب الذهنية فالنواحي الفنية تكمَّل الجوانب السلوكية والأخيرة تكمَّل

يستفيد المتدرّب من نتاج التدريب في أنشطته المختلفة الشخصية منها والإدارية : العمومية. 6
 .والفنية والمالية وغيرها

التدريب نشاط ايجابي يلعب فيه المتدرّب دوراً رئيسياً، ولهذا فإن عنصر الرغبة : الايجابية. 7
  .ةووجود الدوافع للتعليم أمر Yلغ الأهمي

يتم التدريب على كافة المستو,ت الإدارية من أعلاها إلى أدfها، كل حسب : الشمول. 8
  .حاجاته التدريبية، فالتدريب يشمل العاملين في كافة المستو,ت الوظيفية Yلمؤسسة

التدريب مسؤولية كل مدير، فهو جزء من الخطة المتكاملة للمؤسسة كما أنه : المسؤولية. 9
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 . مية الكلية للمؤسسةجزء من التن

فالتعليم لا يتمّ إلا بعد ، يعمل التدريب على تغيير القناعات والاتجاهات: العمق. 10
  . تغيير السلوك

  :أهمية التدريب: ¦لثاً
ب عناية في مما يتطلّ  الموارد البشرية، كعنصر رئيس في عملية تنمية تبرز أهمية التدريبو 

لمحدّ التخطيط والتنفيذ والمتابعة لتحقيق  ، ولذلك يعُدّ التدريب من أهمّ محاور تطوير دة لهالأهداف ا
العمل في المؤسسات إذ إنه كفيل بتزويد العاملين Yلمهارات والأفكار والمعلومات التي تمكنهم من 

إليهم، وتساعدهم على مواكبة التطوًرات التكنولوجية وتسخيرها لتحسين أداء  ةتنفيذ الأعمال الموكل
rلمستوى العام لمؤسستهم التي يعملون فيها،م ومهواجباY أهمية  وذ التدريب يعُدّ  لهذاو  امهم والرقي
ويتفّق المختصًون على أن للتدريب أهمية كبيرة في ، عامل، وكذلك للمؤسّسة التي يعمل فيهاYلغة لل

املين ورفع مجال إعداد الموارد البشرية، Yعتبار التدريب جهدا مخطّطاً ومستمراً لتطوير أداء الع
من إعداد و?هيل  ةمستوى إنتاجيتهم وز,دة خبراrم الثقافية والاجتماعية، وYلتالي تتمكَن المؤسس

  .كوادر ماهرة ذات قدرات وخبرات لمهامها الوظيفية
  12:وتتمثلّ أهمية التدريب في أنه يهدف إلى تحقيق عدد من الفوائد في الجوانب الرئيسية التالية

  :التدريب يحقّق للمؤسسة الفوائد التالية: ب للمؤسسةأهمية التدري - 1
  .ز,دة الإنتاجية والأداء التنظيمي من خلال الوضوح في الأهداف - 
   العاملينعن طريق ز,دة مهارات اً ونوع اً كفاءة الإنتاج كمّ   ىرفع مستو  _
  .يساهم في ربط أهداف الأفراد العاملين zهداف المؤسسة - 
  .ات ايجابية داخلية وخارجية نحو المؤسسةيساهم في خلق اتجاه - 
  .يساهم في انفتاح المؤسسة على اhتمع الخارجي، وذلك Hدف تطوير برامجها وإمكانياrا - 
  .يؤدّي إلى توضيح السياسات العامة للمؤسسة - 
  .يؤدّي إلى تطوير أساليب القيادة وترشيد القرارات الإدارية - 
  .سياساrا ات التي تحتاجها المؤسسة لصياغة أهدافها وتنفيذيساعد في تجديد وإثراء المعلوم - 
   .يساهم في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستشارات الداخلية - 
إن الفوائد التي يحقّقها التدريب للأفراد العاملين : أهمية التدريب للأفراد العاملين - 2

  :تتمثل Yلآتي
  .ستيعاHم لدورهم فيهايساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمؤسسة وا - 
   .مرفع معنو,rيساعد الأفراد في تحسين قراراrم وحلّ مشاكل العمل و  - 
صة أمام الأفراد للتطوّر والترقية في العمل -    .يطوّر وينمّي العوامل الدافعية للأداء ويوفرّ الفر
  .فاعليساعد الأفراد في تطوير مهارات الاتصالات والتفاعلات بما يحقّق الأداء ال -  
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التوتر الناجم عن عدم المعرفة و  القلقو  يساعد في التغلب على حالات الاغتراب والصراع -  
   .Yلعمل أو قلةّ المهارات التي ينجم عنها ضعف الأداء

صاYت العملتخفيض معدّ  ىالعمل عل -    .ل حدوث الحوادث وإ
ملين وز,دة رغبتهم في يقلل دوران العمل نتيجة لازد,د الاستمرار والثبات في حياة العا - 

  . خدمة الؤسسة والاخلاص لها
يؤدّي التدريب الفعّال إلى النتّائج التالية : أهمية التدريب في تطوير العلاقات الإنسانية - 3

  : فيما يتعلق Yلعلاقات الإنسانية
  .تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين - 
صلة في المؤسسة تطوير إمكانيات الأفراد لقبول -    .التكيّف مع التغيرات الحا
  .تمتين العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين - 
  .يساهم في تنمية وتطوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المؤسسة - 

الأمر  يتعلقالمؤسسات ترشد عندما ض البعض يعتبر التدريب مضيعة للوقت، وبعإن 
Y في تقدم  يد والفعَّال هو الأهممنافع التدريب، فالتدريب الجّ  التدريب والحقيقة أن هؤلاء لم يدركو

 لأنه يرشد إلى المسار الصحيح لمواكبة المستجدات التي ربما ،على حد سواء ؤسساتوالم الأفراد

  .تقدمت إلخ، المهم كلما تدربت.. .تكون إدارية أو تقنية أو فنية أو خدمية
  :Yلتدريب لتزامالإ :رابعا

صر ع صر، فلن نجني ثمار  دة في التدريب، وما لم يكن هناك التزام من هذهتشترك عنا العنا
صر التدريب   :هي في تحقيق اهداف المؤسسة وهذه العنا

يؤمن رب العمل، ويدرك قيمة وأهمية بل ومنافع  يجب أن :لتزام الإدارة Yلتدريبإ.1
وسعه لإنجاح عملية  التدريب؛ مما يجعله يبذل ما في التدريب، والمكاسب اhنية من خلال

  .التدريب في عمله

 طموحاrملا بد أن يحقق التدريب احتياج المتدربين بما يوافق  :المتدربين Yلتدريب لتزامإ .2

 .اجة فلن تجد التزاماً ولااستجابةً الح تلك وآمالهم التي يخططون لتحقيقها، وما لم يلامس التدريب

التدريب، ولا بد أن يدرك أنه  المتدرَّب zهمية وقيمة لا بد أن يؤمن :لتزام المدرب Yلتدريبإ .3
  .فاقد الشيء لا يعطيهالقائل  ثلسينطبق عليه الميسعى لتغيير حياة الآخرين إلى الأفضل، وإلا 

  13 :تتكون من أربع خطوات رئيسية وهي : خطوات التدريب :خامسا
لوب رفعها لدى أفراد والتي تعني تحديد المهارات المط: تحديد الاحتياجات التدريبية .1

  .في �اية التدريب وإدارات معينة، والتي يتم تفصيلها في مجموعة من الأهداف المطلوب تحقيقها
والذي يعني ترجمة الأهداف إلى موضوعات تدريبية وتحديد : تصميم برfمج التدريب .2

ية مثل الأفلام، الأسلوب الذي سيتم استخدامه بواسطة المدربّين، كما يتم تحديد الوسائل التدريب
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الخ، وكجزء من تصميم برfمج التدريب يجب تحديد المدربّين في البرfمج، وأيضاً تحديد ...السبورة،
   .ميزانية التدريب

, والتي تتضمن أنشطة مهمّة مثل تحديد الجدول الزمني للبرfمج: مرحلة تنفيذ برfمج التدريب. 3
  .اليومية لإجراءات تنفيذ البرfمج خطوة خطوةكما يتضمّن تحديد مكان التدريب، والمتابعة 

ويتم ذلك من خلال تقييم المتدربين محل التدريب، أو تقييم رأيهم : تقييم برfمج التدريب. 4
  .حول إجراءات البرfمج

 ،وحده فحسب عاملتقتصر على ال وجدوى لا ةن للتدريب أهميأضح ما سبق يتّ بناءا على و 
و علاقتهم أسواء من حيث علاقتهم بعملهم  ،وكل العاملين فيها سةؤسبل تتسع الأهمية لتشمل الم
 إليهأهمية ما يهدف  إلىإضافة  ،خرآمن جانب  ؤسستهمو علاقتهم بمأ ،ببعضهم البعض من جانب

  .سواء على حدٍ  ؤسسةوالم عاملالتدريب من تحقيق نتائج أفضل لل
   :أهداف التدريب: سادسًا

صة في تحسين الأ للتدريب على ز,دة ه ذلك حيث يساعدالعامل، داء ورفع كفاءة أهمية خا
  .وتطوير معلوماته ومهاراته وتحسين قدراته على أداء الأعمال الموكلة إليه

سلوكية وفنية  rدف إلى إحداث تغييرات للعاملمستمرة و عملية منظمة  ولأن التدريب هو 
يه العمل الذي يؤدّ طبيعة و  ها العامليتطلبّ التي ستقبليةالمالية أو الح هاحتياجات وذهنية لمقابلة

في  ايجابية ز بصورة مباشرة في إحداث تغييراتتتركّ  فإن أهداف التدريب، التي يعمل Hا مؤسستهو 
  .إنجازات إدارية ونتائج اقتصاديةمن  بصورة غير مباشرةعن التدريب ينتج  إضافة إلى ما العامل،

   14: تيالآوتتمثل بعض أهداف التدريب في 
لإنجاز المهام المطلوبة  ةاب العاملين المعارف والقدرات والمهارات المهنية والوظيفياكتس .1

  . على أكمل وجه رفع مستوى أدائهم، وز,دة قدرات الإبداع والتجديد لديهم
تدريب و?هيل العامل على أساليب عمل جديدة وتطويرها لضمان أداء العمل بفعالية  .2

 .والحدّ من الأخطاء

   

جات المؤسسة من القوى العاملة المدربّة، ورفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين احتيا توفير .3
بجهد أقل ووقت أقصر، الأمر الذي يرضي رؤساءهم  ةلتحقيق الأهداف الإدارية المطلوبة للمؤسس

صة للترقية إلى وظيفة أرفع   . ويتيح الفر
  . والمتعاملين معه واhتمع تنمية السلوك والاتجاهات الايجابية للعاملين نحو العمل وبيئته. 4

  :التدريب أنواع: سابعًا
 نوعينالتدريب إلى  إلى آخر، ولكن يمكن أن نقسم Yحثلتدريب وتختلف من ا تتعدد أنواع

  15:الى كانالمحسب 
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  ]في مكان العمل[أثناء الخدمة  التدريب •
  التدريب خارج العمل •
لتدريب استعدادات لأن يكون  Yلتدريب الرسمي ونقصد :دريب الرسمي خارج العملالت.1

نفسها،  لمؤسسةخارج العمل إما في قسم مستقل ½بع ل حيث يدور في أماكن وإجراءات وشهادات
معاهد الإدارة أو مراكز التدريب الجامعات أو بعض الجهات  أو خارجها في جهات متخصصة مثل

لمحاضرات، : منهاولهذا النوع من التدريب وسائل وأساليب متنوعة .أو المكاتب المتخصصة ا
والمؤتمرات، والمناقشات الجامعية، والحوار المفتوح، ودراسة الحالة، وتمثيل  والحلقات الدراسية،

 والمفاضلة بين _يتم شرح اساليب التدريب لاحقا _ الأدوار، والمبار,ت الإدارية، والز,رات الميدانية

rا قبل عملية اختيار الأسلوبأسلوب وآخر تركز على اعتبارات وعوامل عديدة يجب مراعا 

  :الاعتبارات هذه التدريبي الملائم، ومن أهم
  .للمادة التدريبية وللأفراد المتدربين مدى ملاءمة الأسلوب التدريبي. 1
  العلمية والتنظيمية طبيعة المتدربين واتجاهاrم ومستو,rم. 2
لأجهزة والمعدات اللازمة لإنجاز وا إمكانية توافر التسهيلات المادية للتدريب، مثل القاعات .3

  .العملية التدريبية
  .تدريبية وملاءمتها مع موازنة التدريب نفقات استخدام كل وسيلة .4
  .وسيلة تدريبية مدى ملاءمة الوقت والمكان المتاح لكل .5
  .درجة إلمام المدرب نفسه Yلأسلوب التدريبي .6
 ركين قليلاً كلما أمكن استخداماكان عدد المش  المشتركين في البرfمج التدريبي، فكلما عدد .7

  .الأساليب القائمة على المناقشة
يقوم هذا النوع من التدريب على فكرة قديمة  فكرة التلمذة  :في مكان العملالتدريب .2
العمل من  الجديد التعليمات والتوجيهات التي تبين له أسلوب عاملتلقي ال التي تعني أساسًا المهنية 
والحقوق والواجبات،  لذي يتولاه Yلرعاية خلال الفترة الأولى فيبين له الصواب من الخطأرئيسه ا

أحد أن ينكر أن أول واجبات  لا يستطيع، وأفضل أسلوب لأداء العمل وآداب السلوك الوظيفي
لأفضل الأساليب لأداء العمل، وللسلوك  الرئيس المباشر ما زالت تكمن في توجيه من يعملون معه

فقط في فترة التواؤم مع متطلبات الوظيفة ولكن أيضًا  هذا الدور ليس يفي الإيجابي، بل ويستمرالوظ
فهو يحتاج Yستمرار للتنمية وتطوير قدراته ومهاراته واستعداداته حتى  ،عاملخلال الحياة الوظيفية لل

وأخطر من  عمال ذات مسئولية أكبرأداء أو به من عمل ويكون مستعدًا للترقية  يتقن ما يقوم
  .الحالية مسئولياته

، التلمذة الصناعية: عمل منهامختلفة تتم أثناء الاساليب و  ولهذا النوع من التدريب وسائل
تساهم إدارة التدريب وتنمية حيث  ...التدويرالوظيفي، اسلوب العرض العملي، التوسيع الوظيفي

 عاملينأحسن الأساليب لتدريب ال المباشر لكل قسم في وضع الموارد البشرية Yلتعاون مع الرئيس
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للترقية، أو الذين يعانون من ضعف الأداء Hدف ز,دة كفاءrم ورفع  الجدد، أو القدامى المرشحين
يضمن للعامل الكثير من  ، وهذا النوع من التدريبالتنمية والتدريب المستمرين قدراrم عن طريق

الواقعية وحل المشاكل التي تواجهه zسلوب علمّي المزا, منها أ�ا تجعله أكثر دراية بظروف العمل 
   :في مكان العمل هي مجالات التدريبوفعّال، ولهذا فان أهم 

صة تطوير قدرات للعاملوهذا يتيح  :التدريب الفني - 1 في التعامل مع التقنية الحديثة في  هفر
  .، مثل استخدامات الحاسب وبرامجه وتطبيقاتههمجال عمل
التعرف إلى الأساليب والأدوات والبرامج الإدارية  لعاملتيح لوي :التدريب الإداري  - 2

مفاتيح للتفاعل مع بيئة العمل،  هzحدث النظر,ت ومجال الإدارة، وrيئ ل هالحديثة التي تعرف
 .تعامل معهايأن  هووسائل للاتصال البناء مع كل الأطراف التي علي

تطوير قدراته،  عاملالات مختلفة تتيح للللتأهيل في مج متنوعة برامج وهي:عليميةالبرامج الت - 3
لمحاسبةمجال الإدارة،  :ذلك ومن  .وغيرها والمخازن والمبيعات، المشتر,تالتسويق  ،السكر½رية، ا

  :أهّم أساليب التدريب: ¦مناً
ولأهمية لمختلف قطاعات العمل والإنتاج، التنمية الإدارية والفنية  أساسالتدريب  عدُّ يُ 
Yعتباره وسيلة لتطوير وتحسين أداء الموارد  في العديد من المنظمات بط Yلتطويرفقد ارت التدريب

البشرية، وذلك من خلال توظيف أساليب وطرق مختلفة للتدريب تتناسب مع طبيعة العصر الذي 
صرة ومن اساليب التدريب الإداري مايليو  نعيش فيه   16:وفق التوجهات العالمية المعا
به إلحاق العامل بعدد من الوظائف المختلفة في المؤسسة، التي  يقصد: التدوير الوظيفي .1

يعمل Hا لفترات قد تطول أو تقصر، وذلك Hدف تمكينه من الإحاطة والإلمام في مجالات ومهارات 
متعدّدة في العمل، ومعرفة طرق أداء العمل في الأقسام المختلفة وعلى مستوى الإدارات المختلفة، 

صة لز,دة قدرات العامل المتدرّب والدراية الجيّدة Yلأعمال الأخرى وهذا الأسلوب يتيح ا لفر
صلي، وYلتالي يوفرّ هذا الأسلوب درجة أكبر من المرونة في تحريك العامل  المتصلة والمرتبطة بعمله الأ

ل عند إلى الأماكن والمواقع المتعددة في المؤسّسة، وYلتالي الاعتماد عليه مستقبلاً أوفي القريب العاج
وظيفية  رمواجهة بعض الإشكالات المتمثلة في ضغط العمل في أحد الأقسام، أو عند حدوث شواغ

  . ذلك أوفي حالات الغياب والاستقالات أو الإحالة للتقاعد اوغير
صة .2 صّة وتُترك : إسناد مهام خا حيث تُسند إلى المدير أو الرئيس المتدرّب مهام وأعباء خا

لإشراف على تطبيق نظام جديد للعمل أو دراسة أوضاع ومشكلات معينة ا: له حرية معالجتها مثل
وتقديم المقترحات لحلها، وغالباً ما يتبّع هذا الأسلوب التدريبي في تدريب الرؤساء المرشحين للترقي 
صّة القدرة على  إلى الوظائف القيادية العليا، وذلك لغرض إكساHم المهارات القيادية وبصفة خا

جيه مجموعة من الأفراد لتحقيق هدف معينّ إلى جانب إكساHم القدرة على التكيُّف مع القيادة وتو 
  . مواقف معينة
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وفيه يقوم العامل بتدريب نفسه بنفسه، Yلاستعانة بكتيبات أو شرائط : الذاتي التدريب .3
لمؤسّسة أو مسجلة Yلصوت أو الصورة أوHما معاً أو غير ذلك من المعيِنات التدريبية التي توفرّها ا

صلة بعمل العامل، ومع الثورة التقنية التي  الجهات الخارجية المتخصّصة وتعالج موضوعات معينة ذات 
  .شاع استخدام المواد التدريبية المبرمجة وهو ما يسمى Yلتعليم المبرمج) الحاسوب(انتشرت في العالم 

صة .4 صة للرؤساء الإداري: قراءات خا ين، وذلك بغرض ويستخدم هذا الأسلوب بصفة خا
صة،  توسيع آفاقهم الثقافية والمعرفية، ويتم Yختيار الموضوعات أو المقالات أو الكتب والأبحاث الخا
المتعلقّة بعلوم الإدارة وYلأحداث الجارية في اhتمع وYلمشكلات الراهنة، ويتم عقد الندوات الدورية 

ث ما قرأه من الأبحاث أو الموضوعات في التي يشترك فيها المديرون ويعرض كل منهم ملخصاً لأحد
مجال الإدارة، ويفيد هذا في إمداد المتدرب بمداخل جديدة بغرض النظر إلى المسائل والإشكالات 

  .ومعالجتها وتوسيع أفكارهم
يقوم المدرّب zداء عمل معين بطريقة علمية وسليمة أمام : أسلوب العرض العملي .5

صة في المتلقّين، شارحاً لهم طريقة وإجر  اءات وعملية الأداء، وهذا الأسلوب يصلح بصفة خا
  .الأعمال الحرفية التي تحتاج إلى المهارات اليدوية أو تحتاج إلى استخدام آلات وأجهزة معينّة

صّة القصيرة الأجل.7 صّة بغرض : البرامج الخا ويتمُّ تبنيّهِ لتدريب الأفراد التنفيذيين بصفة خا
ما هو الحال في تدريب رجال البيع أو رجال العلاقات العامة، أو ز,دة معلوماrم عن العمل ك

لمحاسبين، وغالباً ما تكون هذه البرامج مزيجاً من قاعة الدرس صيَّ التنظيم أو ا  . وخبرة العمل اختصا

لمحاضرات. 8 لمحاضرات أسلوYً تدريبياً مباشراً، تعرض من خلاله الحقائق والأفكار : ا تعدّ ا
وضوع معينّ بشكل مرتّب ومنسّق على عدد كبير من الدارسين في وقت واحد والمعلومات عن م

لمحاضرين، وتزداد فعالية هذا الأسلوب  بشكل تزداد معه فرص الاحتكاك Yلخبراء والمتخصّصين من ا
عندما يتمّ الإعداد له بصورة مسبقة للمادة العلمية للمحاضرة والاهتمام بطريقة العرض بحيث 

ل الإيضاحية كالرسوم أو الصور أو الخرائط أو الأفلام وبما يمكن معه استدعاء تصحب ذلك الوسائ
 .انتباه المتدربين

صحاب : التدريب في الورشات .9 صبح الكثير من أ ويعُرف ببرfمج التلمذة الصناعية، فقد أ
العمل يلجؤون لهذا الأسلوب، وهذا الأسلوب يتكوّن من مجموعة خطوات مركّبة يصبح بعدها 

د عمالاً مهرة، من خلال ربط التعليم النظري مع التدريب أثناء العمل، ويستعمل هذا الأفرا
وتتم عملية التلمذة تحت . الخ... السباكة, الأسلوب على نطاق واسعٍ في مهن بعينها مثل الكهرYء

  .إشراف رئيس عمل ماهر
لمحاكاة .10 تي يتوقعّ أن فيه يقوم المتدرّب Yلتدرُب على الأدوات ال: التدريب من خلال ا

يمارسها في عمله، فبالرغم من أن التدريب يتمّ خارج نطاق العمل، إلاّ أن ذلك يخلق الظروف التي 
سوف يعمل في ظلها الفرد، وتتميّز هذه الطريقة �مكانية تحقيق المزا, المترتبّة على التدريب أثناء 

مارسة الفعلية لبعض الوظائف؛ مثل العمل، Yلإضافة إلى تقليل المخاطر المترتبّة على إمكانية الم
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الطيران والذي يتمّ في غرف منفصلة مع وجود نفس المعدّات التي سوف تستخدم في الوظيفة 
  :الفعلية، وYلتالي يترتّب على ذلك ما يلي

ز,دة درجة الأمان من خلال تجنّب المخاطر التي قد تحدث بسبب أخطاء المتدربّين وسط  - 
 .بيئة العمل الفعلية

  .صقل المهارة لدى المتدرّب من خلال إفساح اhال أمامه دون التأثير على سير العمل - 
خفض التكلفة، بحيث لا تعدو تكلفة هذه الطريقة، إلاّ أن تكون مبالغ قليلة فقط تشمل  - 

صلاح المعدات التي قد تتُلَف بسبب أخطاء المتدربّين صيانة وإ   .تكاليف 
ذ تنمي في إ، ه الطريقة التدريبية للقيادات العليا والوسطىوتستخدم هذ :دراسة الحالة. 11

والقدرة على حل المشكلات، وتبدا هذه الطريقة ، المتدرب القدرة على التحليل والاستنتاج المنطقي
او البدء بمقدمة نظرية عن الموضوع ثم طرح الحالة بعد ذلك، وغالبا ، إما بعرض الحالة بدون مقدمة

  17.عة عمل المتدربماترتبط الحالة بطبي
تشير هذه الطريقة الى استخدام موقف تدريجي يشابه الى حد   :المبار,ت الإدارية. 12

كل عضو من اعضاء  بعيد مواقف العمل الطبيعية التي يعمل فيها المتدربون، حيث يقوم
صول الى قرارات او حلول  الدورة التدربيية بدور معين في ذلك الموقف من اجل الو

  18.التى تم مناقشتها اوتحليلهاللمشكلة 
هناك العديد من العوامل التي بتوفرها تنجح سياسة  :عوامل نجاح سياسة التدريب :½سعًا

  19:التدريب في أي مؤسسة ونذكر منها على سبيل المثال لا للحصر

وأن يشعروا  ،التغيير لدى الأشخاص المشتركين في برfمج التدريب أن تتوفر الرغبة في .1
  .لتعديل وتحسين الوضع القائم اجة للتدريبYلح

أن يكون مناسبا و  يواجهها المتدربون أن يكون هدف البرfمج هو معالجة المشاكل التي .2
  ."لآراء المتدربين مسبقاً  يمكن عمل استقصاء" ،لاحتياجاrم في العمل

صول إلى حلول .3 لها للمشاكل التي يتناو  تشجيع المتدربين على التحليل بقصد الو
  .برfمج التدريب

أن يشجع برfمج التدريب على إبداء الآراء بصراحة للتعرف على مختلف وجهات  .4
  .النظر والاستفادة من خبرات زملائهم مما يفتح أمامهم مجالات جديدة للتفكير والتحليل

بمعنى أن تلقى طرق التدريب قبولا من الأفراد وأن يشعرون  :مرfً  أن يكون البرfمج. 5
  .العمل وجبها zمان فيبم

  

 :الهوامش

 http://forum.resala.org/showthread.php?t إدارة الافراد،.. تنمية الموارد البشرية .1

28/08/2009.  
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صفاء،  إدارة الموارد البشرية، علي محمد رYيعة، .2   .53، ص2003عمان، دار 
دلالاrا في البيئة العربية و  الأسس النظرية: نظماتتكنولوجيا الأداء البشري في الم الباري إبراهيم درةّ، عبد .3

صرة، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية   .103، ص 2003الإدارية،  المعا
  .211، ص 2000 إدارة الموارد البشرية، الاسكندرية، الدار الجامعية، صلاح الدين عبد الباقي، .4
 .137ص ،1997هران، التنمية الإدارية، عمان، دار ز  قيس المؤمن وآخرون،. 5
صالح .6 ، الاردن، عالم الكتب الحديث، مؤيد سعيد السالم، الموارد البشرية مدخل استراتيجي، عادل حرحوش 
  .132ص ، 2009
 .130نفس المرجع السابق، ص. 7

حمن ال مهدي، تخطيط وتنمية الموارد البشرية،. 8   عبد الر
 http://ar.shvoong.com/business-management/human-resource-management 

  33ص ، 04/09/2009
 .98، ص2001مهدي حسن زويلف، إدارة الموارد البشرية، دار الفكرللطباعة، عمان، .9

صر، عزاني معوقات التدريب والتاهيل واثرها في اداء العاملين دراسة ميدانية في جامعة عدن، . 10 f صر محمد f
  33ص ،2008\ 2007اليمن، م الإدارية جامعة عدن، كلية العلو )غير منشورة (مذكرة ماجستير 

 www.students-online.ws/arabic ،28/08/2009خطوة نحو المستقبل،  :التدريب .11

 .109دار وائل للطباعة،عمان،الاردن، ص، سهيلة محمد عباس، وعلي حسين علي، إدارة الموارد البشرية .12

  .10زويلف، مرجع سبق ذكره، ص مهدي حسن .13
صرعزاني .14 f صر محمد f ،بتصرف ،39مرجع سبق ذكره، ص  
  مرجع سبق ذكره، بتصرف، إدارة الافرد...تنمية الموارد البشرية. 15
صر محمد عزاني .16 f ،47_46:ص_مرجع سبق ذكره، ص 

صالح. 17   146مرجع سابق، ص، عادل حرحوش 
 147نفس المرجع السابق، ص . 18

  إدارة الموارد البشرية،. 19
http://www.skaau.com/vb/register.php?do=requestemail،  03/09/2009يوم 
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 عبد المجید تیماوي
 المركز الجامعي بغردایةمعھد العلوم الاقتصادیة، التسییر والعلوم التجاریة 

  الجزائر,  47000غردایة    455غردایة ص ب 
  

 

  :مقدمة
وذلك  هناك اتجاه متزايد لدى المنشآت في القطاع العام والخاص للاستثمار في التدريب

التدريب وسيلة للارتقاء بمهارات وقدرات وسلوكيات الأفراد مما يعود 'لنفع على كفاءة  رعتبا'
لذا أصبح التدريب نشاطاً يتميز . المنشاة ومستوى انجازها و'لتالي الرفع من قدر=ا التنافسية

Kا  غيرات المتسارعة التي تمر'لاستمرارية ويعد جوهرNً للأنشطة التي تقوم Kا المنشاة نتيجة لطبيعة الت
خصصت الدول والشركات  ونتيجة لذلك. وحاجتها للتكيف مع تلك المتغيرات البيئية المختلفة

بليون  150أمريكا الشمالية نحو  فعلى سبيل المثال تنفق. ميزانيات ضخمة للإنفاق على التدريب
بية السعودية قرابة مليارين واثنين دولار سنوN على التدريب، بينما تنفق الدولة في المملكة العر 

  ). 1423الشقاوى، ( ه 1424 - ه1423وعشرين مليون رNل للتدريب خلال العام المالي 
ومن هنا كان لابد للقائمين على قطاع التدريب أن يسألوا أنفسهم عن مدى رضاهم عن 

يف 'هضة للمنشأة، تقليدNً، ينظر للتدريب كعملية ذات تكال. العائد من الاستثمار في التدريب
للتدريب بشكل منفصل عن الأعمال الأساسية التي  'لإضافة أن رجال الأعمال عادة ما ينظرون

لازال الاعتقاد ، ومع زNدة الاستثمار في التدريب والتطوير في قطاع الأعمال. تقوم Kا منشآ=م
  .القديم سائداً rن التدريب عملية مكلفة

 تثمار في التدريب أحد المواضيع التي برزت في حقل تنمية المواردويمثل قياس العائد من الاس
: لذلك ومن خلال هذه الورقة البحثية يمكن إwرة الإشكالية التالية .البشرية خلال السنوات الماضية

  هل الاستثمار في التدريب ضرورة حتمية لتحسين الأداء أم لا؟
ولكنه لا ، ل البشري أثناء مراحل التعليم العامعادة ما يبدأ تكوين رأس الما: مفهوم التدريب - 1

المعلومات فالتعليم يتمثل في عملية تدفق ~موعة من . ينتهي عندها ما دامت عملية التكوين مستمرة
وتزوده 'لدراية  لتكون رصيدا من المعرفة التي تزيد من قدرة الفرد في التعامل مع الظروف الحياتية المختلفة

الحياة العامة وعرض  والظواهر والنظرNت والقيم والمبادئ والنظم لمواجهة متطلباتاللازمة 'لأشياء 
أما . مهاراته الناجمة عن هذه المعرفة في سوق العمل عن طريق التقدم لإحدى الوظائف أو المهن

التدريب فيتمثل في عملية تدفق مجموعة من المعلومات والمعارف العملية والممارسة التطبيقية لتكون 
رصيدا من المعرفة والخبرة العملية التي تنمي المهارات لدى الأفراد في مختلف الوظائف والمهن أو 

وتنمية مهارات الأفراد . المتقدمين لها 'لصورة الملائمة للقيام rعمالهم
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أو تجديد ، تشمل تزويد الأفراد بمهارات جديدة أو تطويع المهارات والقدرات غير المستغلة وصقلها
عاش مهارات وقدرات كامنة في قدامى العاملين لتحسين مستوى الأداء بطريقة تحقق الكفاية وانت

  .1الإنتاجية المثلى
أيضا التدريب عملية لإرشاد خبرات وتجارب الفرد ومساعدته على تعديل سلوكه 

وعلى ، وتنمية إمكانياته ومواقفه بحيث يصبح أكثر اهتماما بعمله وإخلاصا للمنظمة
  .2ى من الإنتاجيةمستوى أعل

  :يمكن تقسيم برامج التدريب إلى ثلاثة أنواع :التدريب أنواع - 2
هو التدريب الذي يزيد من إنتاجية العامل في عدة منشآت بكمية : التدريب العام  - أ 

مثل أن تقوم المؤسسة بتدريب عمالها . متساوية لزNدة الإنتاجية في المؤسسة التي قامت 'لتدريب
ت بحيث تزيد من إنتاجيتهم بصورة يمكن تسويقها في منشآت أخرى قد ينتقلوا للحصول على مهارا

إليها وعادة ما يتم هذا النوع من التدريب وفقا للمناهج التربوية والتعليمية التي تتبناها الدولة وفقا 
  .لفلسفتها ونظامها

يب الذي يزيد من إنتاجية العامل في المؤسسة القائمة 'لتدر : التدريب المتخصص   - ب 
بصورة أكبر من الإنتاجية التي قد تحصل عليها المؤسسة القائمة 'لتدريب بصورة أكبر من الإنتاجية 

وعادة ما يتم هذا النوع من . التي قد تحصل عليها المؤسسات الأخرى في حالة الانتقال إليها
 .التدريب وفقا لاحتياجات سوق العمل ويرتبط بتفضيلات الفرد وقدراته المهارية

الذي يزيد من إنتاجية العامل في المؤسسة القائمة 'لتدريب : تدريب المتخصص تماماال   - ج 
، وعادة ما يتم هذا ت الأخرى في حالة الانتقال إليهادون إمكانية انتقال هذه الزNدة إلى المؤسسا

النوع من التدريب وفقا لاحتياجات المؤسسة ويمكن تقسيمه إلى تدريب داخل العمل أو خلال 
 .وتدريب خارج العمل العمل

إلا أن المراحل التي تمر Kا العملية التدريبية ، رغم تعدد أشكال التدريب :التدريبمراحل  - 3
تسلك نظاما متشاKا وجهدا مخططاً ومنظماً في مراحل متتالية تمثل حلقة تشابكية تكمل كل منها 

امل إذا كانت تتوافر لديها إمكا�ت وهذه المراحل قد تتم 'لمنشأة بشكل ك. الأخري وتؤثر وتتأثر Kا
أو 'لتعاون بين المنشآت وهذه الجهات في ، أو لدى جهات التدريب الخارجية، التدريب الداخلي

  .مرحلة أو أكثر
  :وتتمثل هذه المراحل فيما يلي

تعد عملية تحديد الاحتياجات التدريبية الخطوة الأولى : الاحتياجات التدريبية تحديد - أ
التي تنطلق منها العملية التدريبية وتؤثر في جميع المراحل اللاحقة حيث تبين والأساسية 

وتحدد ، أهداف التدريب والفئة المستهدفة منه وتساعد على التخطيط الجيد للبرامج التدريبية
وتعرف �rا مجموعة ، الاحتياجات التدريبية الفرق بين الأداء الحالي والأداء المستهدف

إحداثها في الفرد والمتعلقة بمعلوماته وخبراته وأدائه وسلوكه واتجاهاته لجعله  التغيرات المطلوب
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مناسبا لأداء مهام الوظيفة التي يشغلها أو المرشح لشغلها، وبناءً على هذه الاحتياجات يتم 
تحديد الغرض من التدريب وفقا لمتطلبات أداء الوظائف وتطلعات المنشأة نحو تحسين الأداء 

ت العمل القائمة، ومواجهة التوسع في الأنشطة أو إحداث وظائف جديدة أو وعلاج مشكلا
وغير ذلك من الأهداف، وتقوم المنشآت التي ترغب في إلحاق موظفيها ، تعيين موظفين جدد

كما تتولى جهات التدريب تجميع هذه ،  'لتدريب بحصرهذه الاحتياجات التدريبية
  .تدريبية بناء عليهاالاحتياجات وتصنيفها وتصميم البرامج ال

ويتطلب نجاح هذه المرحلة تحديد هذه الاحتياجات بشكل دقيق بحيث يكون ملبية 
مؤشرات الأداء التنظيمي : للغرض منها على ضوء الأسس والمؤشرات الموضوعية وأهمها

معدلات الانتاجية والربحية وتكلفة المواد وجودة الانتاج واستغلال الآلات وتكلفة (للمنشأة 
ونتائج تحليل الهيكل التنظيمي وتوصيف ) وزيع وغيرها والخطط المستقبلية المرتبقة للمنشأةالت

  .الوظائف ومؤشرات أداء العاملين،ومؤشرات تخطيط المسار الوظيفي
تقوم الجهة المعنية في المنشأة بوضع الخطة التدريبية شاملة : وضع خطة التدريب - ب

وذلك بناء على توافر معلومات وافية عن ، لوب تدريبهمالاحتياجات التدريبية والموظفين المط
 أهداف المنشأة وأوضاعها، والأفراد المطلوب تدريبهم، والبرامج التدريبية المتاحة وجهات تنفيذها

  .والاعتمادات المالية للتدريب والاطار الزمني للتنفيذ
ياجات وتشتمل على تحديد محتوى التدريب بناء على الاحت: تصميم التدريب - ج

، وتحديد أساليب التدريب الذي سيتم Kا التدريب، التدرريبية ووضعها في برامج تدريبية
ووضع الجداول الزمنية للبرامج التدريبية ، وتحديد نوعيات ومستوNت وتخصصات المدربين

  .وتحيد أسس تقييم هذه البرامج، وتحديد ميزانية التدريب، والأماكن المناسبة لتنفيذه
فيذ هذه المرحلة الجهات التي تقوم 'لتدريب ويتطلب نجاحها أن تكون وتتولى تن

مع تنوع الأساليب ، محتوNت البرامج التدريبية متوافقة مع الأهداف والاحتياجات التدريبية
التدريبية بما يتناسب مع مستوNت المتدربين واحتياجا=م وييسر نقل المعلومات والأفكار 

وأن يحدد بدقة المساعدات التدريبية التي تتوافق مع محتوNت البرامج ، والتطبيقات العملية لهم
  .التدريبية
ويتم فيها الاعلان عن البرامج وإلحاق المرشحين Kا وإخطارهم : تنفيذ التدريب -د

ثم عقد البرامج بحضور المتدربين لها وانتظامهم ، بمواعيدها و=يئة أماكن ومساعدات التدريب
ويجب مراعاة التسلسل ، ختبارات اللازمة في �اية كل بر�مج تدريبيثم إجراء الا، فيها

المنطقي لموضوعات البر�مج ومدى تفاعل المتدربين معها وحسن نقل المعلومات والتطبيقات 
إليهم من قبل المدربين وكفاية أساليب التدريب لتوصيل المعلومات والتطبيقات وملاءمة 

  .الوقت المخصص للتدريب
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=دف هذه المرحلة إلى قياس مدى تحقيق البرامج : البرامج التدريبية تقييم -ه 
التدريبية للأهداف التي صممت من أجلها والتعرف على نواحي القصور في جزئيا=ا لعلاجها 

  : ويتم تقييم البرامج على ثلاث مراحل هي، في الأنشطة الاحقة
لى تحقيق الهدف الذي تقييم البر�مج قبل التنفيذ للتأكد من سلامته وقدرته ع  - أ 

  صمم من أجله؛
 تقييم البر�مج أثناء التنفيذ للتأكد من سيره في الخط المرسوم له؛  - ب 

  تقييم البر�مج التدريبي بعد التنفيذ للتأكد من تحقيقه لهدفه؛  - ج 
ويعتمد في مستوNت التقييم السابقة على مجموعة متنوعة من الاستقصاءات والتقارير 

من قبل كل من المشرفين على البر�مج والمدربين والمتدربين وتختلف  والنماذج يتم استيفائها
  .في نوعية محتوN=ا وفقا للغرض الذي ترمي إليه من التقييم

ويتم هذا التطوير بناء على نتائج التقييم ¨دخال : تطوير البرامج التدريبية -و
  .وعلاج ماشاKا من ثغرات، التعديلات المناسبة على تصميم البرامج

  :أهمية ودوافع الاستثمار في التدريب - wنيا
أصبح التدريب هو حجر الزاوية والحل الرئيسي لتوفير العمالة القادرة على أداء مهام 
العمل، حيث يستهدف التدريب إكساب الأفراد المعلومات والمعارف والمهارات التي تتطلبها 

لومات والمعارف والمهارات بما يتناسب الوظيفة وممارستها تطبيقيا، إضافة إلى تطوير هذه المع
مع التغيير المنشود سواء في مهام الوظيفة الحالية أو الوظائف المستجدة أو تطوير أداء 

بما يحقق للمنشأة المزيد من الكفاءة الاقتصادية في تقديم ، الموظف وقدراته في أداء هذه المهام
ي ويحد من معدلات الغياب ودوران منتجا=ا أو خدما=ا ويرسخ عوامل الاستقرار الوظيف

فضلا عن المردودات الاجتماعية ، ويعزز قدرا=ا على المنافسة، العمل والحوادث المهنية Kا
  .خاصة من حيث رفع مستوى المعيشة والحد من معدلات البطالة

   3:ويزيد من هذه الأهمية من الناحية العملية العوامل التالية
  مخرجات التعليم واحتياجات سوق العمل؛ استمرار الفجوة القائمة بين �
تزايد عدد الباحثين عن عمل من الموارد البشرية الوطنية سواء من مخرجات التعليم أو غيرها  �

  ويزيد التدريب والتأهيل من فرص حصول الأشخاص على الوظائف؛، من الفئات القادرة على العمل
فدة مع الحفاظ في ذات الوقت بمستوى التوجه نحو إحلال العمالة الوطنية محل العمالة الوا �

 التشغيل والذي يتطلب مهارات مقاربة لما اتسمت به العمالة الوافدة؛

في تكنولوجيا الانتاج وتحسين أداء الخدمات  الحاجة لمواكبة التطورات المستحدثة �
 rنماط جديدة؛

رأس العمل طوال الحاجة لمواكبة المتغيرات المستمرة في الإدارة عند ممارسة الوظيفة وعلى  �
 فترة الخدمة؛
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على اجتذاب أكبر حصة في  –خاصة مع تحريرالتجارة - التنافس المتزايد بين المنشآت �
السوق أو على الأقل الحفاظ على المستوى الحالي دون نقصان مما يتطلب التحسين المستمر 

 للكفاءة الاقتصادية؛

من كونه مجرد مصروفات أو تكاليف وعلى ضوء هذه الأهمية تغير مفهوم الانفاق على التدريب 
، لأداء الأعمال ليصبح استثمارا لا تقل أهميته إن لم تكن تتجاوز أهمية الاستثمار في الأصول الرأسمالية

إستنادا إلى ما يدره من عائد واضح يتمثل في إنتاجية أعلى وسلوك وظيفي أفضل طالما كان ملبيا 
 .هة لإحداث فاعليتللأهداف وطالما وفرت له المقومات الضروري

وتجدر الإشارة إلى أن أهمية الاستثمار في التدريب لا تختلف 'ختلاف حجم ونوعية المنشآت 
فهو ضرورة للمنشآت الكبيرة وأيضا للمنشآت الصغيرة خاصة وأن هذه النوعية من المنشآت تعاني 

ه للمنشآت الانتاجية كما أن التدريب له أهميت،  من مشكلات إدارية وتسويقية يمكن للتدريب حلها
وفي داخل المنشأة الواحدة فإن التدريب ضرورة ، وأيضا للمنشآت الخدمية لتحقيق ذات الأهداف

  .لمختلف نوعيات الأعمال لتنمية الأداء في مختلف مجالات العمل الإدارية والفنية والتخصصية
لمحلي للمنشأة هو محصلة أداء الق ويشكل ، وى العاملة Kاويجب التنويه بوضوح إلى أن الناتج ا
لمحلي الإجمالي للاقتصاد الوطني ومع تحسين أداء القوى ، مجموع هذا الناتج في كافة المنشآت الناتج ا
  .العاملة من خلال التدريب فإن الأمر ينعكس في النهاية في زNدة هذا الناتج

اذ القرارات الاستثمار في التدريب يمكن المستثمر من اتخ: تقييم الاستثمار في التدريب
خاصة عند استخدام خليط من هذه المناهج لدعم (المناسبة في ظل الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها

إلا أن تعدد المشاكل ) النتائج المتحصلة من أي منها بصورة تقلل من هامش المخاطرة الاستثمارية
فالاستثمار في . راساتالمرتبطة بكل منهج تجعل عنصر عدم التأكد مهما صغر يتطلب المزيد من الد

برامج التدريب مرتبط برأس المال البشري الذي سبق أن أوضحنا اختلافه الفريد عن الاستثمار في 
  .4رأس المال المادي، الأمر الذي يؤدي إلى ضرورة التركيز على مشاكل مناهج التقييم

ريبي إلى آخر وترجع مشاكل التقييم أساسا إلى اختلاف فعالية القياس الكمي من بر�مج تد
ومن ثم لتحقيق . في ظل الفروض الأساسية المتعلقة بسوق العمل والتي بنيت عليها المناهج المقترحة

نتائج أكثر فعالية لتقييم الاستثمار في برامج التدريب يتوقف على درجة ابتعاد سوق العمل عن 
تثمر من إيجاد تصور مبدئي فإذا تمكن المس. وعلى نوع البر�مج التدريبي، شروط المنافسة الكاملة

وطبيعة البر�مج التدريبي، فإنه يستطيع تقليص المشاكل المتعلقة 'لقياس الكمي ، لطبيعة سوق العمل
  .5لكل منهج مقترح

  :دور العملية التدريبية في تحسين الأداء - wلثا
  ويشمل: مداخل تحسين الأداء - 1
  لعاملين؛تحسين الأداء 'لتركيز على تطوير مهارات وسلوك ا - 
  تحسين الأداء 'لتركيز على تطوير وتحسين ظروف العمل المادية؛ - 
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  تحسين الأداء 'لتركيز على التطوير التنظيمي وإعادة الهيكلة؛ - 
  تحسين الأداء من خلال التطوير التقني؛ - 
يوضح هذا العرض المفاهيم الأساسية لمدخل إدارة  :التدريب من منظور إدارة الأداء - 2

  :المهمة التالية 'لنسبة لقضية التدريب الأداء الأمور
أن تحسين الأداء وتطويره 'ستمرار ليحقق مستوNت الإنجاز ويتوافق مع المتغيرات ذات  - 

التأثير على عمل المنظمات ليس قضية تدريب فقط، ولكنه هدف يتجاوز إمكانيات التدريب، 
  ؛"الأداء"العوامل ذات التأثير على ويحتاج تحقيقه إلى تكامل وتفاعل مجموعة مختلفة من العناصر و 

أن اللجوء إلى التدريب كأحد وسائل تحسين وتطوير الأداء الفردي ينبغي أن ينطلق من رؤية  - 
واضحة ومعرفة دقيقة rهداف وخطط الأداء المستهدف ونتائج تحليل وتقييم الأداء الفعلي وتحديد 

 ؛ستهدفةأسباب الفجوة التي قد تفصل بين المستوNت الفعلية والم

أن التخطيط المتميز والتنفيذ الدقيق لفعاليات التدريب لن يحقق الآwر المستهدفة منه إن  - 
 لم يصاحب التدريب تعديلات متناسبة في ظروف العمل وتقنياته أو في الأوضاع التنظيمية السائدة؛

ات لا يقتصر التدريب في مفاهيم إدارة الأداء على التدريب الرسمي الذي يتم في قاع - 
التدريب، بل يشمل أيضاً كل أشكال التوجيه والمساندة والإشراف الفعال الذي يحصل عليه الفرد 

 من رؤساءه في العمل؛

 :و تتمثل في:عناصر إدارة الأداء المرتبطة 'لتدريب - 3

تخطيط الأداء هو نقطة البداية في إدارة الأداء، ومن ثم : تخطيط الأداء وعلاقته 'لتدريب - أ
اط التدريب بما تتضمنه من معلومات مهمة يحتاجها مخطط التدريب ولا يمكنه تجاهلها من أساس نش

  :6أهمها
  وصف العمل المطلوب وأسلوب تنفيذه؛ - 
 حجم وسرعة ومستوى جودة الأداء المستهدف؛ - 

  .توقيت العمل وحدود التكلفة المقبولة - 
اطاً تدريبياً حقيقياً ومستمراً تمثل عملية توجيه الأداء نش: توجيه الأداء وعلاقته 'لتدريب - ب

على أرض الواقع في محل الأداء ذاته، ويعتبرها الكثيرون الأكثر فعالية و«ثيراً في بناء قدرات الفرد 
وتنمية مهاراته، وهي تعتمد مفاهيم وتقنيات التعليم 'لممارسة تحت الإشراف المباشر من الرؤساء 

تابعة المستمرة لعناصر الأداء المختلفة، الفرد القائم وتشمل عمليات توجيه الأداء الم. المختصين
لمحيط من  لمحيطة، إمكانيات ومستلزمات الأداء، وما قد يطرأ على المناخ ا 'لعمل، ظروف الأداء ا

  .متغيرات
تعتبر عملية تشخيص الأداء مرحلة أساسية في إدارة : تشخيص الأداء وعلاقته 'لتدريب - ج

باب الفجوة التي تفصل مستوى الأداء الفعلي عن مستواه المخطط أو الأداء غايتها البحث في أس
المستهدف، و'لتالي فتح الطريق نحو العلاج، ومن ثم يكون تشخيص الأداء هو المدخل نحو علاج 
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ويلعب الكشف المبكر عن . قصور الأداء بما يتناسب والأسباب الحقيقية التي تم الكشف عنها
فعالية التشخيص، وتعتمد فيه الإدارة على المعلومات الناتجة من المتابعة  عيوب الأداء دوراً مهماً في

والملاحقة 'ستخدام نظم التقارير الفورية، والاسترشاد بملاحظات العملاء وشكاواهم، والمقارنة مع 
. مستوNت الأداء في فترات زمنية مختلفة أو في قطاعات مختلفة داخل المنظمة أو بمنظمات خارجية

  . ي عملية التشخيص بتحديد مصادر القصور، وأسباKاوتنته
تقييم الأداء حلقة مهمة في نظام إدارة الأداء هدفها : تقييم الأداء وعلاقته 'لتدريب - د

كذلك =دف عملية تقييم . قياس أداء الفرد ومقارنته 'لأداء المستهدف والحكم على مدى الكفاءة
مع العمل المسند إليه، وزملاءه، وظروف الأداء في الأداء إلى الكشف عن مدى توافق الفرد 

  .المنظمة
هذه العملية واحدة من عناصر نظم إدارة الأداء التي تتعلق نتائجها بعمليات التدريب، إذ 
تكشف لمخطط التدريب عن نواحي القصور في أداء المورد البشري التي يمكن التعامل معها من 

  .خلال أنشطة التدريب المختلفة
مل عملية تقييم الأداء في ذلك مع عمليات تشخيص وتحليل الأداء وصولاً إلى وتتكا

  .التحديد السليم لمظاهر قصور الأداء ومصادره وأسبابه، ومن ثم أنجح الوسائل لعلاجه
إن تطوير الأداء هو الغاية النهائية التي تسعى إليها نظم : تطوير الأداء وعلاقته 'لتدريب - ه

تعامل مع مظاهر القصور التي كشف عنها عمليات تشخيص وتحليل وتقييم الأداء إدارة الأداء، إذ ت
والهدف إذن من التطوير هو تحليق التعادل أو التماثل بين . 'لمقارنة rهداف وخطط الأداء

  .مستوNت الأداء الفعلي وبين المستوNت المستهدفة في خطة الأداء
  :من ا~الات التالية وتتجه جهود تطوير الأداء إلى واحد أو أكثر

  تطوير التنظيم؛ - 3  تطوير العمل؛ - 2  تطوير الأفراد؛ - 1
من منظور مختلف تماماً " التدريب"في ضوء معطيات نظام إدارة الأداء ينطلق التعامل مع 

  :يتمثل فيما يلي
يعتبر التدريب آلية لتطوير وتحسين الأداء الفعلي للموارد البشرية للوصول إلى مستوى  - 

  ء المستهدف كما تحدده خطط الأداء؛الأدا
يكون اختيار التدريب لتحقيق التطوير والتحسين المرغوب في ضوء التحقق من حجم  - 

 فجوة الأداء ومصادرها والعوامل المؤثرة فيها؛

يتم استخدام التدريب في إطار كونه عنصر من حزمة متكاملة من أدوات التطوير  - 
 ء وليس مع المورد البشري فقط؛والتحسين تتعامل مع مجمل أطراف الأدا

 :يخضع التدريب في ذاته لمنطق إدارة الأداء، ومن ثم تتم العمليات التالية - 

  تحديد استراتيجيات التدريب والأهداف المتوقعة منه؛ - 1
 تخطيط الأداء للقائمين 'لعمل التدريبي؛ - 2
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 توجيه أداء القائمين 'لعمل التدريبي؛ - 3

 يبي؛تشخيص أداء القائمين 'لعمل التدر  - 4

 تقييم أداء القائمين 'لعمل التدريبي؛ - 5

قد يعاني القائمين 'لعمل في مجالات التدريب المختلفة أنفسهم من عيوب الأداء تتطلب  - 
 .التدخل لبحث أسباKا وتحديد آليات العلاج المناسبة

  :النتائج
  :من خلال هذه الورقة البحثية يمكن استخلاص النتائج التالية

التدريب إلى تكوين رصيد ا~تمع من رأس المال البشري وزNدته يؤدي الاستثمار في  - 
الأمر الذي يتطلب جهودا متزايدة في تشجيع مثل ، وتحسين نوعية المدخلات البشرية في الإنتاج

  هذه الاستثمارات وتقييمها بصورة دقيقة؛
امج نوعية المهارة المستخدمة كعنصر إنتاجي تحدد الحاجة إلى نوعية متخصصة من البر  - 
فمثلا تدريب العمالة غير الماهرة للوصول Kا إلى عمالة شبه ، وفق ما تمليه دوال الإنتاج، التدريبية

 ماهرة قد يحتاج إلى برامج متخصصة بشكل دائم؛

تعدد آwر التدريب وامتداد وفورا=ا لتشمل الوحدات الاقتصادية rنواعها تؤكد أن  - 
 أمام التقلبات والتغيرات الاقتصادية؛الاستثمار في التدريب قدرة على الصمود 

تتحدد برامج التدريب المثلى تبعا للظروف السائدة في سوق العمل فضلا عن نوعية التدريب  - 
 .و'لتالي يمكن تقييم الاستثمارات في برامج التدريب بطرق أكثر ملاءمة لرأس المال البشري

 :التوصيات

 ار في التدريب لتحقيق الأهداف المرجوة؛ضرورة اتخاذ القرارات المناسبة بخصوص الاستثم - 

تقييم الاستثمار في البدائل المقترحة من البرامج التدريبية وتحليل الآwر القصيرة الأجل  - 
والطويلة الأجل على الوحدات الاقتصادية المرتبطة للاستفادة من خاصية امتداد وفورات الاستثمار 

  .لتوزيع تكاليف الاستثمار على الوحدات
 :شالهوام

  
سيد فتحي الخولي، دراسة تحليلية لمناهج تقييم الاستثمار في البرامج التدريبية، مجلة الاقتصاد  -1

  .1989عة الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية، ، جام2والإدارة، م 
  .نفس المرجع -2
مركز البحوث اللقاء الثالث للتوظيف والسعودة، تقييم وقياس العائد على الاستثمار في التدريب،  -3

  م2003ديسمبر  17-16/ه 1424شوال  23-22والدراسات 'لغرفة التجارية الصناعية 'لرNض، أNم 
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الملتقى ، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، ربحي الحسن، أحمد محمد بوزبر، د الوهابعلى عب -4

عمان المملكة ، "التدريب ترف أم استثمار"السنوي الحادي عشر لمسئولي التدريب المنعقد تحت عنوان 
  6م ص 30/10/2002 – 26، الأردنية الهاشمية

  

5
 - David H. Metcalf, The economics of Vocational Training World Bank staff 

working papers, Number 713, 

Washington D.C. 1985, p. 96. 
  .42ص ، 32ص ، القاهرة) بميك(مركز الخبرات المهنية للإدارة ، تقييم التدريب، عبد الرحمن توفيق - 6
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  المركز الجامعي غردایةكلیة العلوم الاقتصادیة التسییر العلوم التجاریة -   1

  بالأردن العربیة للدراسات العلیا جامعة عمان-   2
  الجزائر,  47000غردایة    455غردایة ص ب 

  مقدمة
 وجود %ريخ ميلاده يكون ان من يتعدى بل، الحديث العصر وليد ليس التنافس مبدأ إن

 فرضو  القوة مفهوم على الغابرة العصور في جدا القديمة القبائل تعيش كانت فقد، المؤسسات
 بشكل يكن لم وذلك، النفوذ نشرو  السيطرةو  البقاء أجل من فتتنافس، الميدان في الوجود

 اهتمو فقد، تراكمي بشكل الماديةو  البشرية الطاقات كل له ترصد كانت انماو  ،عشوائي
 التدريب كان فقد، المنافسين الاعداءو على التفوق في الناجحة الخطط أهم من كانو  Kلتدريب

  .للقبائل التنافسية القوة يعزز
 فالسوق، المفهوم اهذ عن منآى في تخصصاVاو  مستوVWاو  انواعها بكل المؤسسات تبقى لن

 كانت كلما ،مستواهم تطورو  المنافسين عدد كثر كلماو  ،المؤسسات لهذه التنافس ميدان بمثابة يعتبر
 من العديد تساوي ضل فيو  ،موت أو بقاء مسألة الى الأمر يتحول أن إلى، أشد المنافسة

 يرتكز اللعب أصبح ،استعمالها في الكفاءةو  الملكية حيث من المادية الفرص جانب من المؤسسات
 المؤسسة kا تتميز التي القوةو  Kلتميز الضفر أجل من البشري العنصر في الاستثمار مفهوم على
 على قادرا للمؤسسة البشري المورد بجعل الكفيلة التدريبية البرامج Kختيار ذلكو  ،غيرها دون
  .عليه الهيمنة حتىو  السوق ضمن التواجدو  الأمان قناة qمين

 البشري المورد تحكم مدى ما ادراك طريق عن مؤسسة لأي التنافسية الميزة على الحكم يتم لا
 التقليدي Kلمفهوم المال رأسو  الحاسوب مثل المتوفرة المادية الوسائلو  الادوات لمختلف استعماله في
 من يالبشر  المورد يحققه أن مايمكن  على Kلاعتماد ذلك يتم وانما، البشرية غير المصادر مختلفو 

 أهداف تحقيق نحو تقود بحيث، المنافسة المؤسسات في نضيره عن ومتميزة ابتكاريةو  ابداعية انجازات
  .المستوى Kلغة وفاعلية بكفاءة المنظمة

 على الضوء تسليط، الوطني الملتقى هذا ضمن لمناقشتها المقدمة العلمية الورقة هذه خلال من نحاول
، عام بشكل للمؤسسات التنافسية يزةالم تعزيز في دورهو  البشري وردالم موضوع تعالج التي النقاط بعض

  : التالية الخطة ضمن تحليلية وصفية بطريقة وذلك، خاص بشكل والمصارف
  
 المصرفية المؤسسات في التنافسية الميزة : الاول المبحث �
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 إن، الاطار هذا في :المصرفية للمؤسسات التنافسية الميزة لقياس الرئيسية المؤشرات - :أولا
 على كل تقييمهاو  الرئيسية النقاط من مجموعة على ينصب ان يجب التنافسية الميزة موضوع معالجة
 مجموع فاعليةو  كفاءة مدىو  قيم على Kلاعتماد تنجز ان يجب منها نقطة كل أن مرعاة مع، حدة

  التالي الشكل طريق عن ذلك توضيح يمكن، الأخرى النقاط
  المصرفية للمؤسسات التنافسية الميزة لقياس لرئيسيةا المؤشرات يوضح الشكل

  
  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

   
  

  )الباحثين إعداد من الشكل( 
  المصرفية للمؤسسات التنافسية الميزة قياس مؤشرات حول مفاهيم - :�نيا

  :المصرفية المؤسسة ماهية نعرف أن علينا، ذلك وقبل ولكن
 الفرنسية الكلمة أصل إلى بنك كلمة ترجع: المصرف مفهوم: صرفيةالم المؤسسات ماهية. 1

banque   الإيطالية الكلمة أصل وإلى banca لحفظ متين صندوق الكلمتين هاتين وتعنى 
 الكلمتين هاتين دلالة وتصف bench أكثر أو لشخصين طويل مقعد وكذا   chest  النفائس

 وظيفة عن chest الأولى الكلمة تعبر حيث,  التجارية فالمصار  kما تقوم التي الأساسيتين الوظيفتين
 في البنك حماية وتتمثل,  قيمة ذو هو ما بكل فيه يحتفظ الذي المكان آخر وبمعنى) الحماية(
 ولذا ونشطة بحركته النابض البنك قلب المحفظة تلك تمثل حيث,  يقتنيها التي الفعالة أصوله) محفظة(

 حقوقاً  تمثل مالية أصول إلى تتحول التي المصرفية الودائع في التفكير إلى تدعو) بنك( كلمة فهم فإن
  . فئاVم بمختلف المودعين �موع

  البشرية الموارد  تخطيط
  كفاءة - 

  فاعلية - 

  والتعيين الاختيار

  كفاءة - 

  فاعلية - 

  العاملين أداء تقييم

   كفاءة - 

  فاعلية - 

  العاملين تدريب

   كفاءة - 

  فاعلية - 

  المؤسسي الأداء

  السوقية الحصة - 
  الربحية - 
  الجمهور رضا - 
 دعم درجة - 

  القيادة
 المكاسب درجة

  والنتائج

  

  
  

 والقدرة الميزة
 التنافسية

 للمؤسسات
  المصرفية
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 وظيفة إلى المعنى هذا ويشير النقود تغيير مكان أو المنضدة عن  bench  الثانية الكلمة وتعبر
  ) 1()المعاملات(

 كوسيلة الورقية النقود إستحداث لىإ البنوك لظهور التاريخي الأصل يرجع العملية الناحية ومن
 المستوى أو المحلى المستوى على سواء التبادل عملية وتوسع تطور ومع. الأفراد بين فيما للتبادل
 وسائل من كوسيلة الأنشطة هذه لمثل المستجدة الاحتياجات لتغطى البنوك أنشطة تطورت الدولي
    )2(التبادل عملية تسهيل

 أو قوانين هناك بل المصرف تعريفل علية متفق موحد تعريف هناك ليس: المصرف تعريف. 2
 الوسيط المعجم في المصرف عُرف عموما، المصرف تعريف حاولت قضائية وسوابق قوانين في مواد
 كلمة أنَ  إلى العربية اللغة في أشير كما, والإقراض Kلاقتراض الائتمان بعمليات تقوم مؤسسة £نه

 - العربية اللغة في– والصرف الصرف من مأخوذة وهى) بنك( لتعنى تستخدم) الراء بكسر( مصرف
   )3() الصرف منه يتم الذي المكان به ويقصد Kلنقد النقد بيع يعنى

 شخص أي( £نة م1882 لسنة البريطانى الكمبيالات قانون في المصرف تعريف ورد كما
  . المصرفية الأعمال بممارسة يقوم

  )4( كبنك للعمل الخزانة ارةوز  قبل من لها مصدق جهة أي £نه أيضاً  عرفه كما
 يقوم شخص أي هو المصرف Kن 1891 لسنة البريطانى الطوابع بقانون ورد كما
 عرف فقد 1962 لسنة البريطانى الإسكان قانون أما. المتحدة المملكة في المصرفية Kلأعمال
 أو إدخار مصرف أي أو المصرفية Kلأعمال تقوم شراكة أو معنوي شخص أي £نة المصرف

  )5( برلماني قانون أي تحت المؤسسات قبل من لدية تودع التي المدخرات على وصى
 للموارد المحتمل العرض مع المستقبلية الاحتياجات ربط عملية هو: البشرية الموارد تخطيط - :�لثا

  )  6(ةالمعني للمنظمة المستقبلية الاستراتيجية التوجهاتو  الحالي الوضع Kلاعتبار بعين آخذاً ، البشرية
هو الاختيار الذي يمكن أن يساعد في توظيف وترقية من هو الأفضل  :الاختيار والتعيين. 1
    )7( فاعلية في تنفيذ الاستراتيجية الأكثرفي المنظمة  الأفرادوتوظيف  لاستراتيجية الصياغة 
 اوإكساk هاوتمكين البشرية الموارد بتطوير يعنى الذي التدريب هو: العاملين تدريب. 2
  .المطلوبة والقابليات المهارات
 من، العاملين أداء عن عكسية بتغذية المنظمة يزود الذي التقييم هو :العاملين أداء تقييم. 3

   Kلأفراد المتعلقة للقرارات داعمة بو�ئق المنظمة تزويد وكذلك، مستقبلية بخطط تطويره أجل
  والاهداف المفهوم  :البشرية الموارد وإدارة والفاعلية الكفاءة - :رابعا

 أو الكفايةو ، مثله الأمر كفاءو ، ماثلهو  ساواه أي الشيء كافأ: لغة الكفاءة: الكفاءة مفهوم. 1
  )8( النظير هو الكفؤو  المساواة هي الكفاءة
  .المطلوب تحقيق على القدرة هي ذلك ضوء في : الكفاءةو 
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، للكيف منها اكثر لكما تعكس الكفاية أن فيرى والكفاءة الكفاية بين الباحث ويميز
 لأقل المحقق Kلأسلوب المنتج إنتاج تعني ¬اإ قال التي الاقتصادية الكفاية إلي تطرق حيث

 أسلوب انسب اختيار تعني التي التكنولوجية والكفاية المنظمة جانب من ممكنة تضحية
  .للإنتاج طريقة وأفضل

، للمنظمات أو للأفراد لتقدموا النمو عناصر من اً عنصر  تعتبر الكفاءة أن يرى حين في
 يلاحظ حيث, عمله إتقان له يتسنى كي عليه وقدرته عمله في الفرد لدى رغبة وجود تتطلب

 والكفاءة الكمية في دالة الكفاية إن فيقال, الكفاءة محددا هما والرغبة القدرة عنصري أن
  النوعية في دالة

أما الفعّال فهي ، م أو يقوم Kلفعلالفاعل الذي قا : الفاعلية لغة : مفهوم الفاعلية. 2
  صيغة مبالغة من اسم الفاعل

  يتعلق حيث، الأفعال تحقيق على الملموسة العملية القدرة هي ذلك ضوء في الفاعليةو 
 أهداف تحقيق في المديرون نجح فإذا، المنشودة الأهداف تحقيق في النجاح بمدى الفاعلية مفهوم
  . المتوخاة النتائج على Kلحصول تتعلق الفاعلية فإن وهكذا، ونفعال £¬م يوصفون فإ¬م المنشأة

 أن إلا بعضهما مع مرتبطان الفاعليةو  الكفاءة أن من Kلرغم أنه الباحث ويرى
 فتعني الفاعلية أما جهدو  ووقت تكلفة £قل الهدف إلى الوصول محاولة تعني الكفاءة
  .المطلوب الهدف إلى الوصول
 التخطيط بمهام تقوم التي الإدارة تلك أ¬ا الأفراد إدارة: البشرية دالموار  إدارة مفهوم. 3

 أو الوظائف £داء تعنى فهي Kلتاليو ، المنظمة في العاملين للأفراد الرقابةو  القيادةو  التوظيفو  التنظيمو 
   : التالية النشاطات
 لإجراءاتاو  القواعد تطويرو  المعاييرو  الأهداف وضعو  التنبؤ تشملو : التخطيط وظيفة - 

  . المستقبلية الخطط ووضع
 الأقسام على توزيعهمو  العاملين الأفراد أعمال بتحديد تقوم التي وهي: التنظيم وظيفة - 

 أهداف لتحقيق جهودهم تنسيق على علاوة، أعمالهم ´نجاز الكفيلة الصلاحيات منحهمو 
  .المنظمة

 تحديدو  لهم أداء معايير ووضع متشغيله المراد الأفراد نوع اختيار تشملو : التوظيف وظيفة - 
   تدريبهم إلى Kلإضافة ومكافآVم أجورهم

 دافعيتهم زWدةو  معنوVWم ورفع أعمالهم أداء في العاملين الأفراد توجيه وهي: القيادة وظيفة - 
  . العمل تجاه

 أن من للتأكد الفعلي الأداء قياس ثم الأهداف لتحقيق المعايير وضع تشملو : الرقابة وظيفة - 
   .الضرورة عند التصحيحية الإجراءات اتخاذو  المعايير هذه مع يتطابق الفعلي الأداء
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 المنظمة في البشرية الموارد  فاعلية زWدة عن المسؤولة الإدارة أ¬ا البشرية الموارد إدارة وتعرف
  . ا�تمعو  الفردو  المنظمة أهداف لتحقيق

  : يلي بما البشرية الموارد إدارة أهداف وتتمثل
  . التدريبو  الدافعيةو   الاحتفاظو   الجذب تشملو : الخاصة الأهداف - 
 القانوني لإذعانوا العمل حياة تحسينو  الإنتاجية وتشمل: التنظيمية الأهداف - 

   .التنافسية الميزةو 
  .المرونةو  الربحيةو  النموو  التنافسيةو  البقاء وتشمل : العامة الأهداف - 

 شيخة بوأ يرى: للمنظمة التنافسية الميزة تحقيق في شريةالب الموارد إدارة دور: خامسا
 الإدارية فالمهمة, وتخصصية إدارية أساسيتين ومهمتين دورين البشرية الموارد لإدارةل أن، )9(

 والتنظيم التخطيط وظائف في وتتمثل المنظمة في التنظيمية الوحدات مختلف مع تشترك
 الموارد إدارة فتمارسها التخصصية المهمة وأما. اردالمو  وتخصيص والإبداع والرقابة والتوجيه
 Kلسلامة وانتهاء العاملين أداء وتقويم Kلتدريب ومرورا البشرية الموارد بتخطيط بدءا البشرية
 تحول قد البشرية الموارد إدارة دور أن Dissler (2003: 11) ويرى. العاملين ورعاية المهنية

 . تغيير ووكيل استراتيجي شريك إلى والمنظم الحامي دور من

 تحقيق في يتمثل البشرية الموارد وظيفة دور أن )187: 2002( وكابرا تشاندا يرى حين في
 لأ¬ا, و£هدافها, المنظمة برسالة البشرية الموارد أنشطة ترتبط أن يجب لذلك, لالعم أهداف

  . فراغ في تعمل أن يمكنها لا
: ةالاقتصادي للوحده التنافسيه القدره تحسين في ودورها البشرية الموارد تنمية: الثاني المبحث

 الشركات لانتشار كثرأ ملائمه جديده بيئه شكل مما,  العولمه نتيجة سريعه تحولات العالم يشهد
 على سواء وجدت حيثما ةالمتاح المزاW من ةوالاستفاد, العالم دول مختلف في الجنسيه المتعدده
, الاخرين منافسات ومواجهة التنافسيه قدرVا زWدة اجل من التوزيع أو الانتاج أو التمويل مستوى

 ان من لابد التطور ذلك لمواجهة التحول فأن الاقتصاديه لوحداتنا والمتخلف الحالي الواقع ظل وفي
  . ةاللازم ةوالخبر  العلميه والكفاءه المعرفه تمتلك بشريه بموارد يكون

 البشري العنصر ان كون من انطلاقاَ ,  التنميه مجال في البشريه الموارد اهمية تبرز وهكذا
 التنميه عن الحديث لايمكن فأنه وعليه,  التنميه عملية في الوقت نفس في والغاية الوسيله هو

 واساسي سايق شرط تعتبر البشريه الموارد فتنمية,  البشريه الموارد تنمية عن الحديث دون
  . ةالتنمي لتحقيق

  :ةالبشري دالموار  تنمية - : أولا
 اساس على,  ا�تمع واحتياجات يتفق بما صحيحاَ  اعداد البشري العنصر اعداد £¬ا تعرف

 طاقاته زWدة عن فضلا,  الطبيعيه للموارد استغلاله ويتطور يزداد الانسان وقدرة معرفة بزWدة انه
 التنميه أن 1990 سنة المتحده الامم عن الصادر البشريه التنميه تقرير اشار وقد).10( وجهوده
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 الصحيه والرعايه التعليم في فرصهم بزWدة وذلك الافراد أمام الاختيار نطاق بتوسيع تعني البشريه
 التعليم على فقط يقتصر يعد ولم) 12( البشريه الموارد تنمية مفهوم تطور وقد). 11( والعماله والدخل

 ونوعية, والتدريب التعليم ونوعية, كوالسلو  التفكير أنماط تطوير على يركز اصبح بل, والتدريب
, الشعوب وثقافة, والتقاليد والعادات الاجتماعيه والعلاقات القرارات اتخاذ في الجمهور مشاركة
 مهاراVم في التحكم على قدراVم زWدة kدف الناس تعبئة أي والانتاج العمل وأساليب وطرق

  . وقدراVم
) + الاداء تقييم( ةالمتابع) + البشريه الموارد عدادإ( دادالاع) = 13(ة البشري الموارد تنمية نإ
) + ةوالاقتصادي ةوالنفسي ةالاجتماعي ةالرعاي( ةالمحافظ) + والحوافز والمكافات والرواتب جورالأ( المقابل
  . )ةالكفاء ورفع التدريب(  ةالتنمي) +  والتوجيه الاشراف(  الضبط
 قيمتها زWدة أي البشريه الموارد تنمية الى ديستؤ  مبالغ من مايدفع كل ان ذلك معنى نإ
 الى الوصول اجل من انفاقها يتم التي الماليه القيمه يحدد لانه التوجه هذا يؤيد الباحث فأن وKلتالي

  . والقوائم السجلات في اثباVا يجب التي البشريه الموارد قيمة
  - : على تركز بشريهال الموارد تنمية ان الى) 14( المتحده الامم تقارير وتشير

 . ةوصحي ةمديد حياة الانسان يعيش أن . أ

 . العلميه المعارف يكتسبوا نأ . ب

  .لائق معيشة لمستوى اللازمه الموارد على يحصلوا أن . ت

    : ةالعولم عصر في البشريه الموارد - :�نياَ 
 نولوجياالتك تطور نتيجة العالم تدعى صغيره قريه ضمن مفتوح اقتصاد في اليوم يتعامل العالم نإ
 النشاط عولمة هي اداري منظور من والعولمه,  متحرك مال كرأس البشريه الموارد الى ينظر فأصبح

 والخدمات والسلع المال اسواق عولمة أي,  والمعلوماتي والتكنولوجي والانتاجي والتسويقي المالي
  . والعماله والتكنولوجيا

 على الاعتماد, مركزيه, هرمي تنظيم( اشكالهأ بكل) 15( ةالتقليدي ةالمؤسس من التحول نإ
, اللامركزيه, العمل فريق تكامل, وشبكي مفلطح تنظيم( المعاصره المؤسسه الى) الخ...,التجربه

 توافرت ذاإف, البشريه الموارد وخصائص نوعية على اساساَ  يقوم) الخ...,المعلومات, الاستراتيجيه
 لادارة الاستراتيجي المدخل هي ةالبشري الموارد تصبح ومتفاعل منسجم طارإ في الرغبه مع القدره

  . تنافسيه ميزه تحقيق kدف المؤسسه اصول اهم
 يتطلب ذلك فأن المعلومات تكنولوجيا عصر في البشريه الموارد تطوير ولغرض

  : لياتالآ من مجموعه
 خلالها من تؤدي بشرية موارد إلى اقتصاديه وحده أي تحتاج: العامله القوى تخطيط. 1

 من مختلفة ونوعيات أعداد من احتياجاVا بتحديد تقوم أن يجب وعليه، به تقوم الذي النشاط
 Kلأنشطة القيام تكفل العمالة من المناسبة والأعداد النوعيات تحديد وحسن .البشرية الموارد
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 الأعمال في مناسبة غير عمالة وجود فيعني التحديد هذا سوء أما. تكلفة و£قل، وجه خير على
، العمل اضطراب إلى النهاية في يؤدي مما، أيضًا منها مناسبة غير أعداد ووجود، والوظائف

 على البشرية الموارد من الاحتياجات تخطيط ويعتمد .تكون أن يجب عما العمالة تكلفة وزWدة
 الوحده داخل منها معروض هو ما وبين العمالة من مطلوب هو ما بين بسيطة مقارنة

, منهم التخلص وجب المنظمة عمالة في فائض وجود هو المقارنة نتيجة كانت ذافإ .الاقتصاديه
  .توفيره يجب فإنه، عجز وجود هي النتيجة كانت إذا أما

 فترة خلال العاملين من الاقتصاديه الوحده احتياجات لتحديد محاولة هو البشرية الموارد تخطيط
 الموارد تخطيط فإن وKختصار.العادة في سنة يوه، التخطيط يغطيها التي الفترة وهي، معينة زمنية

  .ةالخط فترة خلال المطلوبة العمالة ونوعيات أعداد تحديد أساسًا يعني البشرية
عداد الفرد وتدريبه على عمل معين لتزويده Kلمهارات إهو  :ةتدريب الموارد البشري. 2

المعلومات التي تنقصه من اجل والخبرات التي تجعله جديرا kذا العمل وكذلك اكسابه المعارف و 
   ).16(رفع مستوى كفاءته الانتاجيه وزWدة انتاجيته في المؤسسه 

  ):17( لىإ التدريب ويهدف
 . الاعمال لاداء الفنيه والمعارف المهارات تحسين طريق عن الانتاج زWدة . أ

 . صحيحه بصوره الاعمال تنفيذ سرعة . ب

 استطاعته في اصبح الاله استخدام لىع التدريب زاد كلما لانه العامل سلامة ضمان . ت
 . الاخطار وتفادي الضرر تجنب

 يقصد والتي العمليات هندسة اعادة بعملية الانتاج تحسين يرتبط :العمليات هندسة عادةإ. 3
 هندسة اعادة وان,  المنتج في جوهريه تغييرات حصول الى تؤدي للعمليات جذريه تغييرات اجراء kا

  - ):18( خلال من وتنميتها البشريه الموارد ادارة مشاركة نبدو  تنجح لن العمليات
   العمليات هندسة اعادة لجهود والتأييد الدعم على الحصول •
  العمل فرق تشكيل •

  العمل طبيعة تغيير •

 .ةالممكن الوظائف لىإ المراقبه الوظائف من التحول •

  التعليم لىإ التدريب من التحول •
 الاداء تقييم عملية وتعد, الفرد ماانجزه لتقدير تصمم التي  العمليه هي: الاداء تقييم.  4

 الانتاجيه الطاقه ايجاد من الاستفاده يمن خلالها من لانه البشريه الموارد لمحاسبة Kلنسبه مهمه
 هذا الى للوصول تساعد التي العوامل ان حيث,  قياسها مايصعب عادة والتي البشريه للموارد
 وحكمه, البشري المورد على الاعتماد مدى, العمل جودة, نجزالم العمل كمية: مثلا التقييم

  . وتقديره
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  ):19( منها غراضالأ من العديد يخدم داءالأ تقييم نإ
 . عنه الاستغناء أو نقله ينبغي الذي ومن تدريبه يجب الذي العامل يوضح . أ

 . الترقيه أو العلاوه يستحق الذي الفرد يبين . ب

 التصحيحيه الاجراءات وتحديد, المتوقع العمل عم المنجز العمل مقارنة في يساعد . ت
  . اتخاذها الواجب

   ةالتنافسي القدره تحسين في ةالبشري الموارد دور - : �لثاَ 
 التعامل ازدWد نتيجة الجنسيات المتعددة الشركات ظهور هو العولمه ظاهرة �رآ من نإ
 الواسع الانتشار الى ادى العالم هذا ضمن والجنوب والشمال والغرب الشرق مابين التجاري

 ذات المعلوماتيه الحضاره الى المادي المحتوى ذات الصناعيه الحضاره من والانتقال الاجنبي للاستثمار
 . والمنتجات الشركات مختلف بين وشراستها ةالمنافس اتساع لىإ دىأ وهذا, )20( الفكري المحتوى

 على اهمها تكن لم ان تنافسيهال الميزه مقومات اهم من نأ هو: صفوتهو  القول خلاصة
, معلومات, ةتنظيمي, ةمادي( المختلفه بمواردها الشركه تحكم كيفية لان, البشريه الموارد هي الاطلاق

  . البشريه الموارد هذه تمتلكها التي العقليه القدره سيطرة تحت تكون أن هي) ةبشري
  

  :الهوامش
ص , )بدون %ريخ, دار الطباعة الحديثة: القاهرة(, مية مدخل مقارنإدارة المصارف التقليدية والإسلا, محمد سويلم - 1

 .11 - 10ص

, )م1999, ذات السلاسل للطباعة النشر والتوزيع: الكويت(, البنوك التجارية, رمضان الشراح وآخرون - 2
  .17ص 

  .18ص , مرجع سابق, رمضان الشراح وآخرون  - 3
   4- F.E. Perry, Law and practice relating to banking, third edition.  
  5- F.E. Perry, Law and practice relating to banking, third edition, pp 2-3  
6- Decenzo & Robbins, 1996 , P:127  
7- Miner & Crane , 1995 ,P:  347  
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