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على قبولو  بوعشة مباركأتقدم بالشكر الجزيل والامتنان الكبير إلى الأستاذ القدير: الدكتور 

 على ىذه المذكرة، وعلى كل ما قدمو لي من توجيهات قيمة وآراء سديدة. الإشراف

وأشكر كل من كل من ساعدني على إنجاز ىذا العمل وإخراجو بشكلو ىذا،   إلىأتوجو بالشكر  اكم
 شجعني ولو بكلمة طيبة.
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 دــــــتمهي

يعتبر الدورد البشري الدتمثل في الأفراد وجماعات العمل أساس النشاط الإنتاجي والاقتصادي وأىم عناصر      
العمل والإنتاج، فبالرغم من أن جميع الدوارد الدادية ) رأس الدال، التجهيزات...الخ ( ذات أهمية كبيرة بالنسبة 

ىي و  لبشرية تعتبر أهمها لأنها ىي التي تقوم بعملية الإبداع والابتكار،للمؤسسات الاقتصادية، إلا أن الدوارد ا
كما أنها  الاستثمار في رأس الدال،و  تنفيذىاو  البرامج والإستًاتيجياتو  الدسؤولة عن وضع الأىداف والخطط
تسبب مشكلات الانطلاق أو و  اتخاذ القرارات التي تهيئ لذا فرص النجاحو  العنصر الحاسم في تحسين أداء الدؤسسة

ىكذا يكون من البديهي القول بأن لصاح الدؤسسات أو فشلها و  الانهيار،و  احتمالات الفشلو  ينتج عنها خسائر
 على الاستخدام الفاعل لذا.و  في تحقيق غاياتها الأساسية مرتبط بنوعية القوى العاملة فيها

فمما لا شك فيو أن السعي لكسب الرىان ، يومفإذا كانت الدنافسة ىي الدبدأ الذي تقوم عليو اقتصاديات ال     
صارت تبذل قصارى جهدىا من أجل استقطاب ، ولذذا فإن الدؤسسات مهما كانت طبيعتها أصبح أمرا مشروعا،

ذلك و  التًقيةو  توفير فرص التأىيل، و تقديم الحوافز لذاو  تدريبهاو  تعيينهاو  ارىاياختو  أحسن الدهارات البشرية
انفتاح و  جل مواجهة التحديات التي تفرضها القوى التنافسية التي تستمد سلطتها من العولدةللمحافظة عليها من أ

الخدمات بين ألضاء السوق العالدي و  السلعو  تدفقات رأس الدالو  موانع حرية التجارةو  انهيار حواجزو  الأسواق
اسطة موارد بشرية  ذات لن يتأتى ذلك إلا بو ، و يحتدم التنافس من أجل الاستحواذ على الأجود، و الواحد

مؤىلات عالية تسهم بشكل كبير في إدماج متطلبات التنمية الدستدامة بمختلف أنشطة الدؤسسة بهدف تحسين 
 الأداء الدستدام بها.

تراكم رأس و  يعد العنصر الدوجو للتقدم، تنميتهاو  إدارتهاو  توجيههاو  لذلك فإن الاستثمار في الدوارد البشرية     
 التنافس في ظل عالدية السوق يعتمد بالدرجة الأولذ على تنمية الدوارد البشرية التي تعتمد على الإبداعأن ، و الدال

تنفيذ استًاتيجيات الدؤسسة و  استثمار الدعلومات لكونها الدصدر الرئيسي لإعدادو  التجديد التكنولوجيو  الابتكارو 
 وارد البشرية أهمية كبرى.ىذا ما أكسب الد، و الدستمرةو  للتكيف مع التحديات الجديدة

فقد ألقي على عاتق الدؤسسات  العلمية التي يشهدىا عالدنا اليوم،و  التطورات الدعرفيةو  فبالنظر إلذ التغيرات     
الدعارف و  حتى تكسبها الدهارات، تنمية الدوارد البشريةو  مسؤوليات جديدة تدثلت في تدريبو  الاقتصادية واجبات

 تطوير الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية.و  تطوير أدائها ما يساىم في تحسينو  التي تساعدىا على تحسين
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نوعية الدنافسة و  لتزايد حجم لذلك أصبحت تنمية الدوارد البشرية ضرورة ملحة في الدؤسسات الدعاصرة نتيجة     
 الدستقبلية.و  ت زبائنها الحاليةرغباو  تسابقها لتلبية حاجاتو  العالدية بين الدؤسسات على اختلاف أنواعهاو  المحلية

تنمية الدوارد  إستًاتيجيةلزكمة على اعتبار أن  إستًاتيجيةعليو كان لزاما أن تتم عملية تنمية الدوارد البشرية وفق و 
ذلك لأنها السبيل ، البشرية تعد أحد أىم الإستًاتيجيات التي تتبناىا الدؤسسات الاقتصادية فيما يتعلق بالتطور

بها من خلال لرموعة من المجالات الدتمثلة  ةالخبرات للموارد البشرية العاملو  الدهاراتو  ؤدي إلذ بناء الدعرفةالوحيد الد
تطوير الأداء الدستدام و  بالتالر تحسينو  من أجل تحسين أدائها ،الخ ... التطويرو  التأىيل، التعليم، في التدريب

 للمؤسسة الاقتصادية.

 إشكالية البحث .1
 تبرز إشكالية بحثنا فيما يلي:، قا لشا سبقنطلاإ     

 تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية؟ جيةتيإستراما مدى مساهمة 

 تحليل ىذه الإشكالية، سنقوم بطرح الأسئلة الفرعية التالية:و  لدعالجة

 الاقتصادي للمؤسسة الاقتصادية؟ تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء إستًاتيجيةىل تساىم  -
 تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصادية؟ إستًاتيجيةىل تساىم  -
 تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية؟ إستًاتيجيةىل تساىم  -
)لزل الدراسة(؟ وىل تساىم  SANIAK بمؤسسة ما ىي الإستًاتيجيات الدتبعة في تنمية الدوارد البشرية -

 في تحسين الأداء الدستدام بها؟

 فرضيات البحث. 2
 سنحاول خلال ىذه الدراسة الانطلاق من الفرضية الرئيسية التالية:

 ستراتيجيه تنمية الموارد البشرية بنسبة كبيرة في تحسين الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية.إتساهم 

 عنها الفرضيات الجزئية التالية: و التي تنبثق
 تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة الاقتصادية. إستًاتيجيةتساىم  -
 تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصادية. إستًاتيجيةتساىم  -
 البيئي للمؤسسة الاقتصادية. تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء إستًاتيجيةتساىم  -
 .متنوعة في تنمية مواردىا البشريةو  ستًاتيجيات حديثةإ SANIAKتتبع مؤسسة  -
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 بنسبة كبيرة في تحسين أدائها الدستدام. SANIAKتساىم إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية بمؤسسة  -

 أهداف البحث. 3
 لة أىداف أهمها:نسعى من خلال قيامنا بهذه الدراسة العلمية إلذ تحقيق جم

تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الدستدام للمؤسسة  إستًاتيجيةلزاولة التعرف على مدى مساهمة  -
 الاقتصادية.

تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية في  إستًاتيجيةتقديم دليل علمي على أهمية  -
 ىذه الأخيرة. يشهدىا لزيطالتي ظل التطورات الدتسارعة 

مساهمتها في تحسين  مدى وتحليل SANIAKمؤسسة  ستًاتيجيات تنمية الدوارد البشرية التي تنتهجهاإمعرفة  -
 الأداء الدستدام بها.

التي يدكن أن تكون نقطة بداية و  لزاولة الوصول إلذ قيمة مضافة فيما يخص الدواضيع الدتعلقة بالدوارد البشرية -
 دراسات أخرى تهتم بنفس لرال دراستنا.و  وثلبح

 أهمية البحث. 4
 تكمن أهمية ىذا البحث في النقاط التالية:

التي تفرض على الدؤسسات الاقتصادية ضرورة ، و العلمية التي يشهدىا عالدنا اليومو  التطورات الدعرفيةو  التغيرات -
الدعارف التي تساعدىا على و  لإكسابها الدهارات، يةتنمية الدوارد البشر و  تبني مسؤوليات جديدة تتمثل في تدريب

 تحسين الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية.و  التي تؤىلها لتطويرو  ،تطوير أدائهاو  تحسين
التي لا تزال و  الإدارة،و  تعد تنمية الدوارد البشرية من أكثر الدواضيع التي لاقت اىتماما كبيرا في ميادين التسيير -

 الدراسة.و  للبحث اسعوا لرالاتدثل 
بصفة خاصة، نتيجة  SANIAK مؤسسة، و الرىانات التي تواجهاىا الدؤسسات الجزائرية بصفة عامةو  التحديات -

التي تفرض عليها انتهاج سبل كفيلة بتنمية مواردىا البشرية و  الدعرفةو  الدستمرة في لرالات العلمو  التغيرات السريعة
 وصول إلذ الدستويات الدرغوبة في الأداء.الو  بغية التكيف مع ىذه التغيرات

 إستًاتيجيةقد يساىم ىذا البحث في تحسيس الددراء بمؤسساتنا الاقتصادية بأهمية تنمية الدوارد البشرية وفق  -
 .الأداء الدستدام لذذه الدؤسساتلزكمة بهدف تحسين 
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 دوافع اختيار موضوع البحث و  مبررات .5
 أهمها:، ا إلذ اختيار ىذا الدوضوعدوافع دفعتنو  ىناك عدة مبررات

، تنميتهاو  رغبتنا في دراسة الدواضيع الدتعلقة بكل ما يخص الدوارد البشرية، و التسيير علوم بحكم تخصصنا في -
الاىتمام و  التي تحتل الدكانة الكبيرةو  بالنظر للأهمية البالغة التي تكتسيها الدواضيع الخاصة بإدارة الدوارد البشريةو 

 الرئيسي في الدؤسسات الاقتصادية.و  الأول
دورىا في تحسين ، و تنمية الدوارد البشرية على مستوى الدؤسسة الاقتصادية إستًاتيجيةالأهمية البالغة التي تدتاز بها  -

 الأداء الدستدام لذا.
ية الربط بين ما يتعلق بكيففيخاصة ، التأصيلو  بالتحليل الأبحاث التي تناولت مثل ىذا الدوضوعو  قلة الدراسات -

 مساهمتها في تحسين الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية.و  تنمية الدوارد البشرية إستًاتيجية
الدؤسسات على الدستوى  أكبرو  فهي تعد من بين أىم ،SANIAK الأهمية التي تتمتع بها مؤسسةو  الدكانة -

لكون الدؤسسة  و ، ع الأنشطة الدتعلقة بمنتجهاإضافة للدور الذي تلعبو في تنمية الاقتصاد من خلال لرمو ، الوطني
بنظام الإدارة  ةالخاص 14001الإيزو  شهادةالخاصة بنظام إدارة الجودة و  9001كذلك حاصلة على شهادة الإيزو 

 .(OHSAS 18001) السلامة الدهنيةو  مساعيها الطموحة للحصول على مواصفة الصحةو ، البيئية

 المنهج المستخدم في البحث . 6

فقد اعتمدنا في دراسة ، اختبار صحة الفرضيات الدقدمة، و تحليلهاو  بهدف دراسة إشكالية ىذا البحث      
 لزاولة تحليلها.و  للوقوف على الدفاىيم الخاصة بالدراسة، الفصول النظرية على الدنهج الوصفي التحليلي

إسقاط الدفاىيم  صل الرابع (، بهدفكما تم الاعتماد على طريقة دراسة الحالة في الفصل التطبيقي ) الف     
مع  ،نموذجا لذلك SANIAKمؤسسة  من متخذين، النظرية على الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية بصفة عامة

 دقيقة.و  لزددة اختبار الفرضيات بشكل عملي للوصول إلذ نتائج

 مصادر البياناتو  أدوات الدراسة. 7
 فيما يلي:مصادر البيانات و  تتمثل أدوات الدراسة     

الذي يدخل في و  الحديثو  الأجنبية القديم منهاو  بالنسبة للدراسة النظرية فقد اعتمدنا على الكتب باللغة العربية -
كذلك الدواقع الإلكتًونية على شبكة و  الدراسات السابقةو  الدلتقياتو  سياق الدوضوع، إضافة إلذ المجلات

 الإنتًنيت.
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الإحصائيات التي تم الحصول و  فقد اعتمدنا على التقارير SANIAKبمؤسسة أما بالنسبة للدراسة التطبيقية  -
كذلك ، و بالإضافة إلذ تعليمات العمل الخاصة بالقانون الداخلي للمؤسسة، عليها من لستلف مصالح الدؤسسة

 الدوظفين بالدؤسسة.و  ض الدصالحاعتمدنا على الدقابلات الشخصية مع مسؤولر بع

 حدود الدراسة . 8
 حدود الدراسة فيما يلي : تتمثل
فقد عملنا ، ليس الكليو  إن دراستنا في الجانب النظري اقتصرت على التحليل الجزئي الحدود النظرية: -

، تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية إستًاتيجيةمساهمة  مدى على دراسة
 س على مستوى الدولة.ليو  مستوى الدؤسسة أن الدراسة كانت علىأي 

التي تعتبر فرعا من  SANIAKمؤسسة  في الجانب التطبيقي اقتصرت على إن الدراسة الحدود المكانية: -
 .BCRفروع لرمع 

 .15/01/2012 إلذ غاية 15/12/2011من  الدمتدة كانت خلال الفتًةالتطبيقية   الدراسة الحدود الزمانية: -

 الدراسات السابقة. 9
فبعد البحث تبين لنا أنو لا توجد دراسات مشابهة لو ، دراسات السابقة الخاصة بهذا الدوضوعفيما يخص ال     

تنمية الدوارد البشرية في تحسين  إستًاتيجيةمساهمة  مدىالتي توضح ، و أو تناولتو بشكل تفصيلي، بشكل كبير
لتي شملت بعض الجوانب من الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية، لكن سوف نقدم فيما يلي بعض الدراسات ا

 ىذا الدوضوع على النحو التالر :

تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية ) حالة مؤسسة  إستراتيجية :بعنوان الدراسة الأولى -
، علوم التسييرو  كلية العلوم الاقتصادية،  أطروحة دكتوراه دولة في علوم التسيير للباحث: حسين يرقي ،( سوناطراك

 . 2008 – 2007، عة الجزائرجام
حيث قام الباحث بدراسة الإشكالية التالية: ما ىي الإستًاتيجيات الفعالة لتنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة      

إذ ركز الباحث في دراستو على أهمية التسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية ؟ الاقتصادية في ظل الدتغيرات الجديدة
على كيفية كذلك و  ،على أهمية الاستثمار في تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة الاقتصاديةو  ديةفي الدؤسسة الاقتصا

ثم العمل على إسقاط كل ما ىو نظري على مؤسسة سوناطراك  التسيير الفعال لإستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية،
 لتبيان صحة الفرضيات الخاصة بهذا الدوضوع.
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أىم أنظمة تسيير  من نالآقد توصلت ىذه الدراسة إلذ نتائج عديدة أهمها: أن تسيير الدوارد البشرية يعد و      
أن تسيير الدوارد البشرية يعد مفتاح النجاح ، و استدامة الديزة التنافسية للمؤسسةو  الدوارد الداخلية الدسؤولة عن تنمية

أنو من بين أىم أسباب فشل العديد من ، و ى لتحقيقهالصاح برالرها التي تسعو  لتحقيق الأىداف للمؤسسات
اعتبارىا و  لن يتحقق النجاح لذا إلا بالاىتمام بالدوارد البشرية، و الدؤسسات الاقتصادية ىو إهمال دور الدورد البشري

 مدخلا لتحقيق الديزة التنافسية .

تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية و  أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية :بعنوان الدراسة الثانية -
،  أطروحة دكتوراه دولة في علوم التسيير للباحث: يحضية سملالر، المعرفةو  للمؤسسة الاقتصادية مدخل الجودة

 .2004 – 2003، جامعة الجزائر، علوم التسييرو  كلية العلوم الاقتصادية
 للتسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية من خلال تسييرحيث قام الباحث بدراسة الإشكالية التالية: ىل يدكن      

 ؟أن يؤثر في الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، تسيير الجودة الشاملة، و تسيير الدعرفة، و تنمية الكفاءاتو 
ال التسيير الإستًاتيجي لرأس الد، و إذ ركز الباحث في دراستو على دور التسيير الإستًاتيجي للموارد البشرية     

 الاقتصادية.تطوير الديزة التنافسية للمؤسسة و  إدارة الجودة الشاملة في تحقيق، و الدعرفةو  الكفاءاتو  الفكري
ستًاتيجيا تسعى الدؤسسة إلذ إىذه الدراسة توصلت إلذ نتائج عديدة أهمها: أن الديزة التنافسية تعتبر ىدفا      

الكفاءات تعتبر مصدرا أساسيا لامتلاك الدؤسسة و  البشرية أن الدوارد، و تحقيقو في ظل التسيير الإستًاتيجي
تنمية الكفاءات و  وأن تسيير الجودة الشاملة يساىم في تحسين أداء الدوارد البشرية الاقتصادية للميزة التنافسية،

 وارد البشرية.ىذا باعتباره مدخلا للتسيير الإستًاتيجي للمو  الفردية لشا يؤدي إلذ امتلاك الدؤسسة للميزة التنافسية

التنمية و  تحسين أداء المؤسسة )دراسة تطبيقية لبنك الفلاحةو  المورد البشري :بعنوان الدراسة الثالثة -
، جامعة علوم التسييرو  كلية العلوم الاقتصادية،  ماجستير في علوم التسيير للباحثة: قديد فوزية ةمذكر  ،الريفية(
 .2006 – 2005، الجزائر
حثة بدراسة الإشكالية التالية: ما مدى مساهمة الدورد البشري في تحسين أداء الدؤسسة من حيث قامت البا     

كيفية و  إذ ركزت الباحثة في دراستها على الدورد البشري؟ إدارة الدعرفةو  خلال تفعيلو بتفعيل الاتصال والتمكين
ا ركزت كذلك على إبراز مساهمة كم،  إدارة الدعرفةو  تفعيلو من خلال لرموعة من الدداخل كالاتصال، التمكين

عملت على إسقاط كل ما ىو نظري على الجانب التطبيقي ، و الدورد البشري في تحسين أداء الدؤسسة الاقتصادية
 التنمية الريفية.و  الذي تضمن دراسة خاصة ببنك الفلاحة
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ؤسسة من خلال نتائج ىذه الدراسة توصلت إلذ أن إدارة الأداء تعتبر نظاما يهدف إلذ تحسين أداء الد     
كما أنو يلعب دور استًاتيجي ضمن موارد ،  أن الدورد البشري يعد مصدر أساسي لتحسين أداء الدؤسسة، و التقييم

 ،أن الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية تساعد في زيادة قدرتها على خلق القيمة لجميع أطراف الدؤسسةو  الدؤسسة
كما بينت نتائج ىذه الدراسة أن تفعيل الدوارد البشرية  ،للميزة التنافسية تحسين فرص امتلاك ىذه الأخيرةو 

 إدارة  الدعرفة.و  التمكين، لتحسين الأداء يتم وفق ثلاث مداخل أساسية تتمثل في الاتصال

السيارات  دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسة )دراسة حالة مؤسسة مركب: بعنوان الدراسة الرابعة -
 كلية العلوم الاقتصاديةكمال طاطاي ، :مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية للباحثبالرويبة(،  CVIالصناعية 

 .2003 – 2002، جامعة الجزائر، علوم التسييرو 

 حيث قام الباحث بدراسة الإشكالية التالية: ما ىي الطرق التي يدكن أن تتبعها الدؤسسة لتًقية أفرادىا     
إذ ركز  من أجل الرفع من إنتاجيتهم استعدادا للدخول في الدنافسة مع باقي الدؤسسات؟ ىذاو  تحسين أدائهم،و 

يبين مردود يتو و  تأىيلو بما يحققو  على أهمية تكوينو، و الباحث على أهمية الدورد البشري في عملية التنمية الاقتصادية
ل ىذه الأخيرة إلذ ثروة وطاقة إنتاجية أن الاستثمار في الدوارد البشرية يهدف إلذ تحوي، و على مستوى الدؤسسة

بالتالر تخفيض معدل و  على أهمية انتهاج برامج تكوين جيدة تسمح برفع مستوى أداء الأفراد، و مبدعةو  خلاقة
 حوادث العمل.

ىو تنمية و  توصلت ىذه الدراسة إلذ نتائج عديدة أهمها: أن الذدف من وراء التكوين ىو ىدف عام     
يصبح ىذا الذدف وسيلة لذدف ، و تعديل اتجاىهمو  تغيير سلوكهمو  قدراتهمو  تطوير مهاراتهمو  معلومات الأفراد

 زيادة فعالية الدؤسسة.و  الأمر الذي يؤدي إلذ رفع كفاءة، زيادة فعالية الأدوار التي يلعبونهاو  ىو رفع كفاءتهمو  آخر

ذلك و  ا إشرافية أو غير إشرافيةكذلك تختلف الاحتياجات التكوينية باختلاف الوظائف من حيث كونهو      
ضغوطها فكلما اتجهنا لضو الوظائف الإشرافية زادت الدشاكل الفنية و  متطلباتهاو  بسبب طبيعة ىذه الوظائف

ذلك لأن  ،ن التقويم الجيد يرتبط بالتخطيط الجيد للتكوينكما أ،  بشكل أكبر من الوظائف غير الإشرافية
من ىذه الأىداف تشتق الدعايير التي و  ،تريد الإدارة تحقيقها من التكوينالتخطيط السليم يحدد الأىداف التي 

 على الإدارة أن توليها الأهمية البالغة.و  من ثم كانت العلاقة وثيقة بين الوظيفتينو  تقاس بها النتائج المحققة
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الاقتصادية دورها في تحسين الإنتاجية بالمؤسسة و  : إدارة الموارد البشريةبعنوان الدراسة الخامسة -
 :الاقتصاد التطبيقي للباحثو  مذكرة ماجستير في الإحصاء، نفطال( توزيع الموارد البترولية )دراسة حالة شركة

 .2006 – 2005، الجزائر، الإحصاءو  الدعهد الوطني للتخطيط، بنية عمر
ين الإنتاجية بالدؤسسة قام الباحث بدراسة الإشكالية التالية: ما ىو دور إدارة الدوارد البشرية في تحس     

كما ،  إذ ركز الباحث على كيفية تحسين إنتاجية الدؤسسة الاقتصادية من خلال وظائف الدوارد البشرية الاقتصادية؟
حاول أن يوضح أن الدوارد البشرية تعد لزددات أساسية للإنتاجية ضمن عوامل متكاملة تؤدي إلذ تحقيق زيادة في 

 راسة حالة شركة توزيع الدوارد البتًولية نفطال للتأكد من صحة فرضيات دراستو.كما قام الباحث بد. الإنتاجية
أن الحاجة لذذه الدوارد ، و ىذه الدراسة توصلت إلذ أن الدوارد البشرية بالدؤسسات تعتبر جوىر النشاط الإنتاجي     

الازدىار و  تحقيق النموو  اح الدؤسسةاتخاذ القرارات الفعالة التي تؤدي إما لنجو  الإستًاتيجياتو  تتزايد لرسم الخطط
أن إدارة الدوارد البشرية تساىم مساهمة فعالة في تحسين الإنتاجية من خلال و . الانهيارو  أو تؤدي إلذ الفشل

التي تهدف إلذ ترشيد استغلال الدوارد البشرية الدتاحة في الدؤسسة من خلال تأثير و  الدتًابطةو  أنشطتها الدتكاملة
التي تعتبر الدتغيرات الضمنية للعنصر البشري الدؤثر على و  سلوك الأفرادو  رضاو  فة على أداءوظائفها الدختل

 بالتالر فإن استهداف التأثير على ىذه الدكونات يؤدي إلذ تحسين الإنتاجية.، و الإنتاجية

 صعوبات الدراسة. 11
ىذا نتيجة  و  ،SANIAK ارة مؤسسةتركزت الصعوبات أساسا في دراسة الحالة أين واجهتنا مشكلة التواصل مع إد

الدتعامل الإسباني الدعروف بمجموعة   إدارة الدؤسسة بسبب الشراكة التي تم توقيعها مع الذي مستغيير ال
 نتيجة لصعوبة التواصل. بياناتالو  ما شكل صعوبة في الحصول على الدعلومات، ״جونابر״

 هيكل البحث .11

 اختبار صحة الفرضيات الدقدمة ضمن أربع فصول متًابطة كالتالر:و  لقد قمنا بتحليل إشكالية البحث،     

انطلاقا من التعرف على إدارة الدوارد البشرية في ، الإطار العام لتنمية الدوارد البشريةو تناولنا في :الفصل الأول -
ثم قمنا بتحديد ، افهاأىدو  وظائفهاو  مفهومها ودورىاو  الدؤسسة الاقتصادية من خلال تحديد الخلفية التاريخية لذا

ثم ، أسبابهاو  خصائصهاو  متطلباتهاو  مسؤولياتهاو  مفهومهاو  ماىية تنمية الدوارد البشرية من خلال سياقها التاريخي
، التغيير، عملنا على تحديد الاتجاىات الدعاصرة في تنمية الدوارد البشرية من خلال جملة من الدتغيرات كعصر الدعرفة

لنصل في نهاية الفصل إلذ تحديد الأهمية الإستًاتيجية لتنمية  ،إدارة الجودة الشاملةو  ديرينتنمية الد، فرق العمل
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 الدوارد البشرية من خلال لرموعة من العناصر كالإستًاتيجية التنظيمية، الدناىج الخاصة بتنمية الدوارد البشرية
 التكاليف الدتعلقة بهذه العملية.و 

، تنمية الدوارد البشرية من منظور إدارة الأداء إستًاتيجيةفصل بالحديث عن قمنا ضمن ىذا ال :الفصل الثاني -
حيث بدأنا بالددخل الإستًاتيجي لتنمية الدوارد البشرية ووقفنا خلالو عند لرموعة من النقاط كالدنهج الإستًاتيجي 

تصميم إستًاتيجية تنمية الدوارد  كذلك برامجو  البدائل الإستًاتيجية الخاصة بهذه الأخيرة، في تنمية الدوارد البشرية
ثم ، ثم قمنا بتحديد نماذج الإستًاتيجيات الوظيفية في الدوارد البشرية، البشرية مع عوامل دعم تصميم ىذه الأخيرة

لنصل في ، تبيان عناصر إدارة الأداء الدرتبط بتنمية الدوارد البشريةو  انتقلنا للحديث عن الإطار العام لإدارة الأداء
تطوير أداء الدوارد البشرية على اعتبار أن التدريب يعد من و  ىذا الفصل لتحديد دور التدريب في تحسيننهاية 

 تنمية الدوارد البشرية.و  الوسائل الدهمة لإعداد

تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الدستدام للمؤسسة  إستًاتيجيةتناولنا في ىذا الفصل دور  :الفصل الثالث -
 إستًاتيجيةثم تحديد دور ، مؤشرات قياسوو  إعطاء نظرة شاملة عن الأداء الدستدام مفهومو خلالمن ، يةالاقتصاد

الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية و  الأداء الاجتماعي، تنمية الدوارد البشرية في تحسين كل من الأداء الاقتصادي
، الدسؤولية الاجتماعية، القيم الأخلاقية، الديزة التنافسيةالإنتاجية، ، من خلال جملة من الدداخل مثل : الأداء الدالر

 التأىيل البيئي للموارد البشرية.و  الإدارة البيئية، السلامة الدهنيةو  الصحة

دورىا في تحسين الأداء الدستدام و  خصص ىذا الفصل لدراسة حالة تنمية الدوارد البشرية الفصل الرابع: -
 خلالو: التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة عن طريق تبيان نشأة الدؤسسةحيث تناولنا من  ،SANIAK بمؤسسة

بعدىا قمنا بتحليل ، أىدافهاو  ذلك ذكر لأىم أنشطتهاك، و ىيكلها التنظيمي مع شرح لأىم الوظائف بهاو
د الدوار  إستًاتيجيةحيث تطرقنا من خلال ىذا العنصر إلذ ملامح  ،تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة إستًاتيجية

تنمية الدوارد  لإستًاتيجيةثم انتقلنا إلذ تحديد الدعالد الأساسية ، إلذ تحليل تطور العمالة بهاو  البشرية بالدؤسسة
 إجراءات الدؤسسة لتنمية مواردىا البشريةو  البشرية من خلال تحديد أسس تنمية الدوارد البشرية بهذه الأخيرة

بعد كل ىذا حاولنا تبيان أثر  ،ثم تحليل للعمالة الدكونة بها ،وينلرهوداتها فيما يخص التكو  مراحل التكوين بهاو 
الدستدام من خلال بعض الدداخل كتحسين في تحسين أدائها  SANIAK تنمية الدوارد البشرية بمؤسسة إستًاتيجية

 الأداء البيئي.و  الأداء الاجتماعي، الأداء الاقتصادي بها
 



 

 الفصل الأول

 الإطار العام لتهنية الموارد البصرية
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 دـــتمهي
اىتماما كبتَا من طرؼ الباحثتُ في ىذا المجاؿ باعتبارىا احد  الأختَة الآونةاحتلت تنمية الدوارد البشرية في     

الذي يعد بدثابة العمود الفقري للمؤسسة والدورد الحقيقي  الأختَالدداخل الفعالة لرفع جودة العنصر البشري، ىذا 
الدؤسسة من خلاؿ تنمية الدوارد البشرية وجعل ىذه  أىداؼذات كفاءة لتحقيق لذا، لذا لابد من توافر قوى عاملة 

 الدكانة الدناسبة لذا ضمن وظائف إدارة الدوارد البشرية. الوظيفة برتل
بررص على ضماف  الأختَةضرورة حتمية لأي مؤسسة، طالدا أف ىذه  أصبحتوعليو فإف تنمية الدوارد البشرية     

 الإداريةنتيجة التغتَات الدتسارعة والحاصلة في لستلف المجالات وخاصة المجالات التكنولوجية، بقائها في الدستقبل 
 والثقافية.

 مباحث على النحو التالر أربعةبناءا على ما سبق يدكن تناوؿ ىذا الفصل من خلاؿ 
 

 الدبحث الأوؿ: إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية 
 : ماىية تنمية الدوارد البشريةالثانيالدبحث 
 : الابذاىات الدعاصر في تنمية الدوارد البشريةالثالثالدبحث 

 الدبحث الرابع: الأهمية الإستًاتيجية لتنمية الدوارد البشرية
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 المبحث الأول: إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية 
ارة الدوارد البشرية لا يعد أمرا حديثا، فقد تطور ىذا النظاـ ضمن مراحل تاريخية لازمت تطور إف الاىتماـ بإد    

الفكر الإداري، من خلاؿ مساهمات الددارس التستَية )الإدارة العلمية، العلاقات الإنسانية ... (، والتحولات التي 
إلذ أف أصبحت وظيفة الدوارد البشرية ذات  عرفتها الدؤسسة وظروؼ العاملتُ الاقتصادية والاجتماعية ... الخ،

  موقع ومكانة إستًاتيجية لا تقل أهمية عن بقية الوظائف الأخرى كالتسويق، الإنتاج ... الخ.
 : الخلفية التاريخية لإدارة الموارد البشريةالأولالمطلب 

وىذا وفقا للظروؼ الاقتصادية  ارةللإدالرئيسية  الأطراؼبتُ  الإنسانيةالعلاقات  تقبل الثورة الصناعية تعدد    
، فالدتتبع لطبيعة الدوارد البشرية في مرحلة نظاـ العبودية يجد مساواة بتُ الأفراد والاجتماعية السائدة في تلك الفتًة

، وكاف الأجورالزراعية، ىذه الدرحلة التي بسيزت بعدـ وجود نظاـ لدفع  الإنتاجوالحيوانات في إدارة وسائل 
 لكا لكل أنواع السلطات وما العبد إلا متاع لشلوؾ لو.ما الإقطاعي

بعدىا جاءت الصناعات الدنزلية ومرحلة نظاـ الطوائف، حيث ظهرت فئة من الصناع أو الدهنيتُ وأصحاب     
متمثلة بالأجراء الحرؼ يدلك كل منهم أدواتو ورأسمالو ويتولذ إدارة العمل بنفسو، ىذه الدرحلة بسيزت بظهور العمالة 

 1معينة وفقا لساعات العمل. أجور)العماؿ( والذين لذم 
 (société salariale)وىي بداية ظهور شركات الدفع  ،في نهاية القرف التاسع عشر ثم جاءت الثورة الصناعية    

يزت بظهور وتطور الآلات بس ، ىذه الدرحلة2وأفكار جديدة حوؿ: تقسيم العمل، الدستويات التنظيمية والسلطة
، إنتاجهاالدصانع كبتَة الحجم في رؤوس أموالذا وعدد العاملتُ فيها وكمية  وإنشاءوالتوسع في استخدامها  ةعيالصنا

ما دفع إلذ ضرورة تعويض الصناعات الدنزلية بنظاـ الدصانع، حيث قاـ العديد من أصحاب الحرؼ بهجر حرفهم 
داخل الدصنع ىو تقسيم العمل والتخصص الذي حقق  جالإنتا والابذاه للعمل بالدصانع. ولعل أبرز ما بسيز بو نظاـ 

، غتَ أف ىذه الدزايا رافقتها العديد من الدؤسسة، العاملتُ والمجتمع من كل  ذلك منالكبتَ وقد استفاد  الإنتاجمزايا 
دارية الإشكلات العديد من الدالكبتَ  الإنتاجالدساوئ التي أثرت على تطور الدوارد البشرية إلذ حد بعيد، فقد خلق 

ضرورة فرض الرقابة على العماؿ وضرورة الدوازنة بتُ أجزاء العمل الدختلفة بذنبا لنقاط الاختناؽ في العملية  منها
 ، إلذ جانب ضرورة التخطيط الجيد لدختلف موارد الدؤسسة ومن بينها الدوارد البشرية.الإنتاجية

                                                             
1

 .80، ص 8004، الطبعة الثانٌة، العبٌكان للنشر، الرٌاض، إدارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكامل. محمد بن دلٌم القحطانً، 
2. Simon L. Dolan et Autre, La gestion des ressources humaines : Tendances, Enjeux et pratiques actuelles, 4 
ème édition, Pearson éducation, Canada, 2008, P.2. 
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رز الدهتمتُ بإدارة الدوارد البشرية، فقد اىتم بضرورة من أبالذي يعد  (Roert Oyen)"روبرت أوين"  بعدىا جاء    
ما يسمى بػ )قانوف الدصانع(، وأكد على ضرورة التعامل مع الفرد في الدصنع كعنصر بشري، ودعى إلذ الحد  إصدار

في مصنعو وعلى عمالو، لذلك يسمى  الأفكارطبق أوين ىذه  ،يل صغار السن وبرديد ساعات العملمن تشغ
لد تلق بذاوبا من قبل أصحاب الدصانع لضعف الدركز النسبي  الأفكار"، ىذه الأفرادتَين "بأب إدارة من قبل الكث

ومع ذلك فإف أوين واصل جهوده  آنذاؾالعاملتُ، وانتشار البطالة في مرحلة الكساد الاقتصادي السائدة  للأفراد
 1في الدؤسسات. الإنسانيلتأكيد الجانب 

، والبحث عن لرموعة من لحديث تطلب استخداـ توقيت دقيق لبداية العمل ونهايتوفالعمل في ظل الدصنع ا    
جر ضئيل، كل ىذا تسبب في أقواعد العمل التي تنظم عمل لرموعة كبتَة من العاملتُ تعمل لساعات طويلة وب

 والرواتب. الأجورجانب نظم  إلذالعمل  أوضاعظهور النقابات التي اىتمت بدراسة 
ظهور لشارسات جديدة في  إلذالنقابات كاف لو أثر كبتَ في تطوير إدارة الدوارد البشرية، ما دفع  وعليو فإف ظهور

، وكذلك برديد والإجازاتبيئة العمل مثل دراسة شكاوى وتظلمات العاملتُ، تنظيم ساعات العمل والعطلات 
ا النقابات في برقيق مطالب مهاـ ومواصفات العمل والأجور، وعلى الرغم من اختلاؼ الأساليب التي اتبعته

ة الجماعية والتي أصبحت أسلوبا للتفاوض الجماعي نتائجها ىو ظهور ما يسمى بالدساومأف أبرز  إلاأعضائها 
، وكنتيجة الإدارة، حيث يتم من خلالو مناقشة مشكلات العمل بتُ لشثلي العماؿ ولشثلي الإدارةمعتًفا بو من قبل 

سات عديدة في تعيتُ لرموعة من الأخصائيتُ في شؤوف العاملتُ وشؤوف مباشرة لذذا الأسلوب بدأت مؤس
الدوارد البشرية والسعي وراء تكامل أىداؼ الفرد مع أىداؼ  بإدارةد بذلك الاىتماـ االتفاوض الجماعي، فازد

 2الدؤسسة.
بتُ العاملتُ جديدا ا تصور ، والتي أعطت تايلور" فريدريكالعلمية التي تزعمها " الإدارةظهرت حركة  ذلك بعد    

وبرفيز للعمل واستخداـ دراسة الحركة والزمن  الأنسبالفرد  اختيار، الأعماؿمن خلاؿ برديد مواصفات  والإدارة
الدعدؿ الدطلوب، ولا شك أف كل ىذا  أووفقا للطرؽ المحددة وبالسرعة  الأعماؿالعماؿ وتشجيعهم على أداء 

 بالغة في الدؤسسة. أهميةرية الدوارد البش لإدارةساعد على أف تصبح 
يلتوف مايو" بتجاربو الشهتَة )بذارب ىاوثورف( والتي قامت إالتي بدأىا " الإنسانيةجاءت حركة العلاقات ثم     

الفرد العامل  إلذالدوارد البشرية بنظرتها  إدارةوساهمت في تطوير  الإنتاجيةبدراسة أثر معنوية العماؿ على الكفاءة 
ثم تطور الفكر جانب امتلاكو للعديد من الحاجات والتطلعات والدخاوؼ.  إلذتُ في الدؤسسة على انو مورد بش

                                                             
1

 .34-33، ص ص 8000، الطبعة الأولى، شعاع للنشر والعلوم، حلب، إدارة الموارد البشرية من منظور إسلامي. عبد المنعم دهمان، 
2

 .80. محمد بن دلٌم القحطانً، مرجع سبق ذكره، ص 
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 الأفرادوأصبحت الابذاىات الحديثة تنظر إلذ  ،إدارة الدوارد البشرية في النصف الثاني من القرف العشرينحوؿ 
أف ىناؾ العديد من الرواد الذين كاف لذم  إلذ الإشارةوبذدر  في الدؤسسة. والمحرؾ الرئيسيباعتبارىم العنصر الحيوي 

لزرؾ  إلذوتقدير العامل من لررد كونو آلة في الدصنع  الإداريالفضل في الاىتماـ بسلوكيات الفرد وبرويل الفكر 
( 4591، ارجرز )الإنسانية الحاجات( والذي عرفت نظريتو بسلم 4591أساسي بو، ومن بتُ ىؤلاء نذكر: ماسلو )

أف الفرد يسعى لتحقيق ذاتو في الوقت الذي تسعى فيو الدؤسسة إلذ برقيق أىدافها، ليكرت والذي كاف يرى ب
( صاحب فكرة أف أعضاء الدؤسسة بناءا على قيمهم وتوقعاتهم يعتبروف المحرؾ الأساسي لبناء ودعم 4511)

 وضعا يستدعي م الدؤسساتفقد ذكرو أف ىناؾ ضغوط كبتَة على  (Beer 1984)مؤسساتهم، أما بيتَ وآخروف 
ة الدوارد كبتَ في ظهور مفهوـ إدار   فقد ساىم بشكل (Porter 1985)بورتر  أمااستًاتيجيات للموارد البشرية، 

 من القرف الداضي. البشرية في الثمانينات
و من القرف العشرين حتى بداية القرف الحادي والعشرين، بدأت إدارة الدوارد البشرية تستَ لض الأختَفي الربع و     

العليا، وزادت دقة النظرة للموارد البشرية  بالإدارةالاستقلاؿ على لضو أكبر لتشمل الدؤسسة ككل، كما بدأت تهتم 
باعتبارىا أىم مصادر الدؤسسة، فلابد من احتًاـ الفرد العامل وتطويره واستثمار طاقاتو وتوظيفها في لرالات 

 ا فيو.العمل الأنسب، واعتباره شريكا في العمل وليس أجتَ 
 1ركز على عدة أسس أهمها:يالحديث في إدارة الدوارد البشرية وتنميتها  الإداريف الفكر إوعليو ف

، وعنصر فعاؿ في العملية والابتكاراتإف الدورد البشري طاقة ذىنية وفكرية، ومصدر للمعلومات والاقتًاحات  -
 قادر على الدشاركة الايجابية فيها؛ الإنتاجية

وتلقي الأوامر يقللاف عنده روح بطبيعتو يرغب في برمل الدسؤولية والدشاركة، والسلوؾ السلبي  الإنسافإف  -
 والدبادرة؛ الإبداع

الدباشر والاكتفاء بتوجيو العنصر  الإشراؼحسن الاختيار والتدريب وتكليف العمل الدناسب لشا يغتٍ عن  -
 البشري عن بعد؛

 ماعي.الاىتماـ بفريق العمل وأهمية العمل الج -
 
 
 

                                                             
1

 .35دهمان، مرجع سبق ذكره، ص . عبد المنعم 
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 مفهوم إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني: 
حد أالدؤسسة، فهي تهتم بالدورد البشري باعتباره  لإدارةمن أحدث الأنظمة الفرعية  إدارة الدوارد البشريةتعد     
لبشرية، استقطاب وتنمية وصيانة الدوارد ا إلذفإدارة الدوارد البشرية تؤدي  1،للمؤسسة الإستًاتيجية الأطر أىم

يتطلب فإف برديد مفهوـ دقيق لإدارة الدوارد البشرية  كلذل 2وفر للمؤسسة العمالة الدستقرة والدنتجة.توبالتالر 
 3:التمييز بتُ ابذاىتُ هما

الدوارد البشرية ىي نشاط روتيتٍ ولررد وحدة  إدارةوالتي يرى أصحابها أف  النظرة التقليدية )الكلاسيكية(: -
تتعدى القياـ مثلا بحفظ ملفات وسجلات العاملتُ وضبط أوقات حضورىم والصازاتهم، وتعتبر  إدارية منفذة لا

 إدراكها لأهمية الدور الحيوي الذي تلعبو ىذه الوظيفة على مستوى الدؤسسة. ـىذه النظرة ضيقة لعد
لدؤسسة ولذا نفس أهمية في ا الأساسيةالوظائف  إحدىكالدوارد البشرية   إدارة إلذوالتي تنظر  النظرة الحديثة: -

 إنتاجية، التسويق، التمويل ... الخ( نظرا لأهمية العنصر البشري في التأثتَ على كالإنتاجالوظائف الأخرى )
، بدعتٌ النظر للعنصر إنتاجيةالدؤسسة، ىذه النظرة التي تركز على أهمية إدارة الدوارد البشرية كموارد وليس كعوامل 

 ئد طويلة الأجل للمشروع.البشري كاستثمار يحقق عوا
"تنظيم الجهود كوظيفة تعتٍ:   الإدارة أف إلذ الإشارةالدوارد البشرية لابد من  إدارةمفهوـ  إلذقبل التطرؽ و     

 4.الفردية والجماعية لتحقيق أىداؼ لزددة بكفاءة وفعالية"
 :الإدارةؤلفتُ البارزين في أدبيات علم كما أوردىا عدد من الد  لإدارة الدوارد البشرية وفيما يلي بعض التعريفات    
في العمل  بالأفرادالدهتم  الإدارة: "ذلك الجزء من بأنهافي بريطانيا إدارة الدوارد البشرية  الأفرادعرؼ معهد إدارة  -

 5وبعلاقاتهم داخل الدنظمة".
 الإدارةىذه  مكوناتالدؤسسة وأف : "التكفل الدوري والدائم بالدورد البشري في تعتٍ عبارة إدارة الدوارد البشرية -

، برامج التوظيف، لسطط الستَ الذاتية والتحفيز، برليل الوظائف، تقييم الدوارد عماؿالأتبرز من خلاؿ تسيتَ 
 6."الأعماؿ، الدشاركة، لسططات التكوين وتأىيل الأجورالبشرية، تسيتَ الدكافاءات، شبكة 

                                                             
1. Bernard Martory et Daniel Grazet, Gestion des ressources humaines : Pilotage social et performances, 
Dunod, Paris, 2001, P.238. 
2
. Petit et autre, Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines, Edition Gaétan Morin, 

Qébec, 2000, P.07.    
3

 .01، ص 8008، الإسكندرٌة، الدار الجامعٌة الجدٌدة للنشر، الموارد البشرية إدارةالاتجاهات الحديثة في . صلاح الدٌن عبد الباقً، 
4

 .44، ص 8004، عمان، مًالأكادٌ، مركز الكتاب الأولى، الطبعة تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلومات. بوحنٌة قوي، 
5

 .88. محمد بن دلٌم القحطانً، مرجع سبق ذكره، ص 
6. J.M.Peretti, Gestion du Personnel, Librairie Vuibert, Paris, 1981, P.26. 
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 وإنتاجيةتتعلق بتخطيط وتوظيف وتنظيم وتطوير وبرفيز ورقابة وإدارة  إداريةإدارة الدوارد البشرية ىي "عملية  -
 1والمحافظة على بصيع العناصر البشرية من موظفتُ ومدراء والذين يؤدوف عملا للمنظمة".

الدرتبطة بتحديد احتياجات الدنظمة من الدوارد  الإدارية الأنشطة: "بصيع أنهاتعرؼ إدارة الدوارد البشرية على  -
ية، وتنمية قدراتها ورفع كفاءتها، ومنحها التعويض والتحفيز والرعاية الكاملة، بهدؼ الاستفادة القصوى من البشر 

 2جهدىا وفكرىا من أجل برقيق أىداؼ الدنظمة".
)توظيف ...( متعلقة بالدوارد  وأنشطة( وإجراءاتالدوارد البشرية تتكوف من عدة مقاييس )سياسات  إدارة إف" -

 3.والدؤسسة" للأفرادالدثالر  الأداءزيادة الفعالية وبرقيق  إلذؼ البشرية وتهد
وخصائص الوظائف ووضع الفرد الدناسب  الأفراد: "التوفيق بتُ خصائص بأنهاإدارة الدوارد البشرية  كما تعرؼ -

 4في الوظيفة الدناسبة".
داء لرموعة الأنشطة والعمليات قبة أبأنها: "عبارة عن النشاط الخاص بتخطيط وتوجيو ومرا البعضويعرفها  -

 5التشغيلية الدختلفة الدتعلقة بإدارة العنصر البشري في الدنظمة".
أف لإدارة الدوارد البشرية معنيتُ، ففي معناىا الواسع بزتص إدارة الدوارد البشرية بشؤوف  ويشتَ البعض إلذ -

أىدافها،  الأختَةتنظيمية للمنظمة حتى برقق ىذه الاستخداـ الأمثل والفعاؿ للموارد البشرية في بصيع الدستويات ال
أما في معناىا الضيق فهي تهتم بتوفتَ احتياجات الدنظمة من القوى العاملة والمحافظة عليها وتنمية قدراتها ورغباتها 

 6في العمل بدا يساعد على تكوين قوة عمل راضية ومنتجة.
، شاط إداري يهتم بالدوارد البشريةنرة الدوارد البشرية ىي من خلاؿ ما تقدـ من تعاريف يدكن القوؿ بأف إدا    

ق أىداؼ بطريقة تؤدي إلذ برقيمن خلاؿ لرموعة من الوظائف الدتكاملة،  فيعمل على إستثمارىا وتنميتها
 الدؤسسة بكفاءة وفعالية.

 عاصرة.( يوضح أىم الفروؽ بتُ مفهومي إدارة الدوارد البشرية التقليدية والد1-01والجدوؿ رقم )
 

 

 

                                                             
1

 .04، ص 8004، الطبعة الأولى، دار عالم الثقافة للنشر والتوزٌع، عمان، الموارد البشرية وإدارةتنمية ة، لدطاهر محمود الكلا. 
2

 .43، ص 8005، السحاب للنشر والتوزٌع، مصر، ، تنمية تخطيط وتطويرإدارةتكنولوجيا الموارد البشرية ، علً لطفً وآخرون. 
3
. Sekiou & autre, Gestion des ressources humaines, 2 édition, de boeck, Belgique, 2004, p.10. 

4
 .82، ص 8000، الإسكندرٌةطبعة الخامسة، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، ، الالموارد البشرية إدارة. احمد ماهر، 

5
 .15، ص 8002، الإسكندرٌة، الدار الجامعٌة، الموارد البشرية: مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةبكر،  أبو. مصطفى محمود 

6
الدولً حول التنمٌة البشرٌة وفرص الاندماج فً اقتصاد ، الملتقى الموارد البشرية والكفاءات بالمؤسسة الاقتصادية إدارة. صلاح مفتاح، 

 .08، ص 8004مارس  5/00المعرفة والكفاءات البشرٌة، جامعة ورقلة، الجزائر، 
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 (: الفرق بين مفهومي إدارة الموارد البشرية التقليدية والمعاصرة01-1جدول رقم )ال

 إدارة الموارد البشرية المعاصرة إدارة الموارد البشرية التقليدية
وقواه العضلية  للمورد البشرياىتمت بالبناء الدادي  -

الآلر  الأداءوقدراتو الجسمانية ومن ثم ركزت على 
التي كلف بها دوف أف يكوف لو دور في التفكتَ  للمهاـ

 وابزاذ القرارات.
ركزت على الجوانب الدادية في العمل واىتمت  -

وبرستُ البيئة الدادية  بقضايا الأجور والحوافز الدالية
 للعمل.

البشرية في الأساس شكل  الدوارد ابزذت تنمية -
ت هارالدالتدريب الدهتٍ الذي يركز على اكتساب الفرد 

 يستخدمها في أداء العمل. آلية

 وإمكانياتووقدراتو الذىنية  الدورد البشريتهتم بعقل  -
في التفكتَ والابتكار والدشاركة في حل الدشاكل وبرمل 

 الدسؤوليات.
تهتم بدحتوى العمل والبحث عما يشحن القدرات  -

الذىنية للفرد، ولذا فإنها تهتم بالحوافز الدعنوية وبسكتُ 
ومنحو الصلاحيات للمشاركة في برمل  بشريالدورد ال

 الدسؤوليات.
 طلاؽلإ إبداعيةالبشرية ىي تنمية  الدوارد تنمية -

وتنمية  الدورد البشرينطاقات التفكتَ والابتكار عند 
 العمل الجماعي وروح الفريق.

، ي العلمية للنشر والتوزيع، عماف، دار اليازور والأبعاد يةوالإستراتيجإدارة الموارد البشرية: المفاىيم والأسس بن عنتً عبد الربضػػن،  المصدر:
 .04، ص.0242

 1الدوارد البشرية من خلاؿ العناصر التالية: إدارةأهمية  إبرازانطلاقا لشا تقدـ يدكن 
 من وظائف الدؤسسة؛ مهمةاعتبارىا وظيفة  -
 ياة الفرد والدؤسسة وكذا المجتمع؛تنمية دور الدورد البشري في الدؤسسة لزيادة فعاليتو وتأثتَىا على ح -
 اإذ أف ثروة أي مؤسسة تنبع من قدرتها على تنمية مواردى الإنتاجالعناصر الرئيسية في  أىممن  ةرد البشرياالدو  -

 البشرية؛
العنصر البشري ىو المحرؾ الأساسي للنشاط الاقتصادي، فهو الدسؤوؿ عن مستوى الأداء باعتباره المحرؾ  -

 تًؾ في برريك القدرات والإمكانيات الدادية للمجتمع؛والعامل الدش
في شكل زيادة  ةالأجل للمؤسسمكافآت طويلة  سيحققالعنصر البشري ىو استثمار إذا أحسن تدريبو وتنميتو  -

 الإنتاجية؛

                                                             
1

 .52ص مرجع سبق ذكره. بن عنتر عبد الرحمــن، . 
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 تنافسية الدؤسسة تنبع من كفاءة وفعالية مواردىا البشرية أكثر من قيمة بذهيزاتها. -

 إدارة الموارد البشرية في المؤسسة المطلب الثالث: دور

إف إدارة الدوارد البشرية تعتٌ بأىم مورد في الدؤسسة ألا وىو الدورد البشري، وحتى برقق ىذه الإدارة أىدافها، لابد 
  1عليها من لشارسة الأدوار التالية:

رين على طوؿ خط السلطة ويتمثل في تقديم النصح والدشورة والبيانات والدعلومات للمدي أ. الدور الاستشاري:
 فيما يتعلق بدجاؿ الدوارد البشرية.

ويتعلق بالجانب التشغيلي في لشارسة مهاـ شؤوف العاملتُ، من خلاؿ ما تقوـ بو من  ب. الدور التنفيذي:
 وظائف، كتخطيط القوى العاملة، الاختيار، التدريب والتحفيز.

 الدوارد البشرية.بسات الخاصة يتمثل في التأكد من تطبيق السيا ج. الدور الوظيفي:
بالدؤسسة،  الإستًاتيجيةتلعب إدارة الدوارد البشرية دورا بالغ الأهمية في صنع وابزاذ القرارات  د. الدور المشارك:

 خاصة فيما يتعلق بدجاؿ الدوارد البشرية، وىذا الدور يتوقف على عدة عوامل منها:
، واعتبارىا شريكا الإستًاتيجيةبشرية في صنع وابزاذ القرارات العليا لدور إدارة الدوارد ال الإدارةتدعيم  -

 وعضوا ىاما في ىذا المجاؿ؛

 الدهارات والدعلومات الدتوفرة لدى مديري إدارات الدوارد البشرية، والتي تساعدىم على القياـ بهذا الدور؛ -
الذامة بدلا  الإستًاتيجيةشاكل إعادة النظر في الأولويات، وذلك باىتماـ مديري إدارات الدوارد البشرية بالد -

 من الاىتماـ والتًكيز على الدشاكل التشغيلية؛
إعادة النظر في الذيكل التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية بتفويض السلطات وزيادة اللامركزية في ابزاذ  -

 القرارات؛

 اصة بالدؤسسة.الخ الإستًاتيجيةبرقيق التكامل بتُ البرامج الخاصة بالدوارد البشرية والأىداؼ  -

الدؤسسة ككل، من خلاؿ  إستًاتيجيةتلعب إدارة الدوارد البشرية دورا رئيسيا في صناعة  ىـ. الدور الاستراتيجي:
بدنظور متكامل ورؤية مستقبلية للموارد البشرية، لذلك فإف الدوارد البشرية من أىم الدكونات لوضع وتنفيذ  الإسهاـ

 بزص الدؤسسة. إستًاتيجيةأي 

                                                             
1

 .02، ص 8002رة، ، دار شركة الحرٌري للطباعة، القاهللموارد البشرية الإستراتيجية الإدارةعاٌدة سٌد خطاب، . 
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تشتَ إلذ أف الدؤسسات الناجحة التي تكوف بصدد تقديم  التي الدراسات أف ىناؾ بعض الإشارةوبذدر      
والتسويقية  الإنتاجيةلدواردىا البشرية حتى تكفل برقيق خططها  إستًاتيجيةمنتجات جديدة، تعمل على وضع 

 1بنجاح.

 المطلب الرابع: وظائف وأىداف إدارة الموارد البشرية

 يدكن ذكرىا في ما يلي: والأىداؼبصلة من الوظائف  الدوارد البشريةدارة لإ    
 أولا: وظائف إدارة الموارد البشرية 
إدارة الدوارد البشرية من أىم الوظائف الإدارية داخل الدؤسسة، على اعتبار أنها جزء من العملية الإدارية  تعد   

اتفاؽ حوؿ وظائف إدارة الدوارد البشرية، حيث بزتلف  تتم داخلها، وعلى الرغم من ذلك فليس ىناؾ التي الكلية
   وبصفة عامة ىذه الوظائف تبعا لاختلاؼ حجم الأنشطة والأعماؿ وحجم العاملتُ بالدؤسسات الدختلفة.

 2يدكن القوؿ أف وظائف إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات الدختلفة تتمثل فيما يلي:
ض برديد الواجبات والدسؤوليات والدتطلبات من الدهارات والقدرات وىذا بغر . تحليل وتوصيف الوظائف: أ

 والخبرات الدختلفة لكل وظيفة وعلاقتها بالوظائف الأخرى، وبرديد شروط شغل الوظيفة.
وىذا حتى يتم بزطيط الاحتياجات من الدوارد البشرية بالعدد الدناسب وبالنوعية . تخطيط الموارد البشرية: ب

 قت الدناسب، بكافة لرالات الدؤسسة سواء كاف ذلك بالحاضر أو الدستقبل.الدناسبة وفي الو 
لشغل الوظائف سواءا داخل أو خارج الدؤسسة،  الدرشحتُىنا نركز على استقطاب  . الاستقطاب والاختيار:ج

الدناسبة وذلك باستخداـ العديد من الاختبارات وتعينهم في الأماكن والوظائف  الدرشحتُبعدىا يتم اختيار أفضل 
 لقدراتهم.

ىذه الوظيفة تعد من الوظائف الذامة والضرورية وذلك بالنسبة لكل من  . تدريب وتنمية الموارد البشرية:د
الدوظفتُ الجدد والقدامى، حيث يتم إكساب الدوظفتُ الجدد الدهارات الدختلفة التي بذعلهم قادرين على أداء 

حة، وكذلك يتم تطوير وتنمية قدرات العاملتُ القدامى على أداء الواجبات الدتوقعة منهم بطريقة مرضية وصحي
 أعمالذم.

                                                             
1

 .42، ص 8000، مكتبة عٌن شمس، القاهرة، الموارد البشرية إدارة. محمود أحمد الخطٌب، 
2

 .83. محمد بن دلٌم القحطانً، مرجع سبق ذكره، ص 
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قياس مدى صلاحيتهم وكفاءتهم في من خلاؿ ىنا يتم التقييم الدوري لأداء العاملتُ،  . تقييم أداء العاملين:ه
والقدرات الدستقبلية  النهوض بأعباء الوظائف الحالية التي يشغلونها، مع الأخذ في الاعتبار كلا من الأداء الحالر 

 لذم.
وضع وتصميم نظاـ الأجور والحوافز والدكافآت بدا يحقق الأماف الوظيفي والدادي للعاملتُ  . الأجور والحوافز:و

 .إنتاجيتهموالدساهمة في رفع الروح الدعنوية لذم وزيادة 
ذب أو طرد الكفاءات البشرية إلذ تعد وظيفة ىامة، فهي بدثابة العامل الرئيسي والحاسم في ج . النقل والترقية:ل

 ومن الدؤسسة، وعليو لابد من العمل على أدائها على مستوى عاؿ من الكفاءة.
: ىذه الوظيفة تهدؼ إلذ برستُ وتطوير بيئة العمل سواء الدادية أو . تصميم وتنفيذ برامج الصيانة البشريةن

 ل فضلا عن توفتَ الأمن والسلامة للعاملتُ.الاجتماعية أو الصحية أو النفسية، وتطوير نوعية حياة العم
 1ىذه الوظيفة تشمل نشاطتُ فرعيتُ هما:. وظيفة علاقات الموارد البشرية: ي

ىو نشاط يتم من خلالو تصميم برامج تفعيل مشاركة الدوارد البشرية في العمل دمج الموارد البشرية:  -
الطيبة لذم وحل الصراعات التنظيمية التي  الإنسانيةوابزاذ القرارات وتوفتَ الرعاية الاجتماعية، والدعاملة 

تنشأ بينهم في فرؽ العمل أو بينهم وبتُ الدؤسسة، وىذا كلو لتحقيق الولاء والانتماء لديها بذاه الدؤسسة 
 التي تعمل فيها.

ىذا النشاط سمي سابقا بالنشاطات الصناعية، ويدثل علاقة الدؤسسة من خلاؿ إدارة  علاقات العمل: -
نيابة عن أصحاب الدؤسسة بالتفاوض معها فيما  الإدارةوارد البشرية مع النقابات، حيث تقوـ ىذه الد

 اتفاقيات معها بخصوص ذلك. وإبراـالعمل والتوظيف،  بشؤوفيتعلق 
 ثانيا: أىداف إدارة الموارد البشرية

سة كذلك، ولكي تتمكن ىذه الدؤس أىداؼالدوارد البشرية ىي  إدارة أىداؼ أفيتفق أغلب الباحثتُ على     
الدتعلقة بالدوارد البشرية سواء كانت  أىدافهاوالاقتصادية لابد لذا من برقيق  الإنتاجية أىدافهامن برقيق  الأختَة
تيستَ  ،تنظيمية مثل جذب الدوارد البشرية الدؤىلة، الحفاظ على الدوارد البشرية، زيادة برفيز الدوارد البشرية أووظيفية 

 إنتاجيةـ القانوف، وزيادة االقانوني واحتً  الإطارارد البشرية في الدؤسسة، برستُ جودة حياة العمل، تأمتُ تدفق الدو 
     2العمل.

                                                             
1

 .24-22. بن عنتر عبد الرحمـــن، مرجع سبق ذكره، ص ص 
2. Simon L. Dolan et Autre, Op.cit. pp 27-28. 
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والذي  الإدارةمن خلاؿ الوظائف التي بسارسها إدارة الدوارد البشرية، يدكن أف نستنتج الذدؼ الأساسي لذذه ف    
الحالية  الإستًاتيجيةوارد بشرية وفق متطلبات واحتياجات تنفيذ والصاز م إستًاتيجيةتسعى إلذ برقيقو وىو: "وضع 

والفاعلية التنظيمية،  الإنتاجيةوالدستقبلية للمؤسسة، لتسهم من خلالذا بتوفتَ قوة بشرية ذات مستوى عاؿ من 
ها وبقائها بحيث تكوف قادرة على ضماف برقيق الدؤسسة لأعلى مستوى من الأداء والالصاز، من اجل ضماف لصاح

 1ونموىا".
 2إذف فإف مضموف ىدؼ إدارة الدوارد البشرية يدكن تفصيلو فيما يلي:

 الإنتاجية الكفاءة. تحقيق أ
من خلاؿ دمج الدوارد البشرية مع الدوارد الدادية التي بستلكها الدؤسسة، بهدؼ  الإنتاجيةيتم برقيق الكفاءة     

، على اعتبار أف الدورد البشري ىو (Inputs)معة والتي تسمى بالددخلات برقيق الاستخداـ الأمثل لذذه الدوارد لرت
)مواد، آلات، تكنولوجيا ... (، وعلى مستوى أدائو وكفاءتو يتوقف حسن ىذا الاستخداـ  يستخدمهاالذي 

)سلع وخدمات( بالكميات والدواصفات الدطلوبة وبأقل تكلفة، فالدورد  (Outputs)الذي ينتج عنو لسرجات 
، من خلاؿ تعظيم الدخرجات وبزفيض تكلفة الددخلات، ىنا يبرز دور الإنتاجيةشري ىو الدسؤوؿ عن برقيق الب

إدارة الدوارد البشرية من خلاؿ ما تقوـ بو من وظائف ولشارسات بذعل الدورد البشري مؤىلا، مدربا ولزفزا ولديو 
 عالية. بإنتاجيةالأداء  ولاء وانتماء للعمل والدؤسسة، والتي تصبح من خلالو قادرة على

 . تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي ب
وحدىا لا تكفي لتحقيق النجاح والدنافسة والبقاء للمؤسسة، فتحقيق لسرجات بكفاءة عالية  الإنتاجيةإف الكفاءة     

وف بدستوى )كمية + مواصفات + أقل تكلفة(، من خلاؿ استخداـ كفء للموارد الدتاحة )الددخلات(، يجب أف يك
عالر من الجودة، بهدؼ برقيق الرضا لدى عملاء الدؤسسة، أي أف يلبي الدنتج أو الخدمة الدقدمة للزبائن احتياجاتهم 
ورغباتهم وتوقعاتهم، فالدنتج أو الخدمة الجيدة ليسا من وجهة نظر الدؤسسة، ولكن من وجهة نظر الزبوف، وىنا يبرز دور 

بحملات توعية للموارد البشرية حوؿ أهمية مسألة الجودة ورضا الزبوف، وأف خدمة العملاء  إدارة الدوارد البشرية بقيامها
كل من يعمل في الدؤسسة، فبقاء ىذه الأختَة في حقل الدنافسة السوقية يتوقف على وبرقيق الرضا لديهم ىي مسؤولية  

 ىذا الرضا، لذلك فالجميع مطالب بخدمة عملاء الدؤسسة.

تج أف الكفاءة الإنتاجية وفعالية الأداء التنظيمي يكملاف بعضهما البعض، فمن خلالذما تتمكن أي لشا تقدـ نستن    
 مؤسسة من برقيق الرضا لدى عملائها، ما يزيد من قوتها التنافسية في السوؽ وقدرتها على البقاء والاستمرار.

                                                             
1

 .85، ص 8001، الأردندار وائل للنشر،  الطبعة الأولى، ،بعد استراتيجي بشرية المعاصرةالموارد ال إدارةٌلً، . عمر وصفً عق
2

 .82-81. بن عنتر عبد الرحمـــن، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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 : ماىية تنمية الموارد البشريةالثانيالمبحث 
، حيث حضي باىتماـ العديد من الأعماؿوارد البشرية من الدواضيع الذامة في لرالات صار موضوع تنمية الد    

الدختصتُ، الدفكرين والباحثتُ وكذا معاىد التدريب والتنمية، ومتخذي القرارات في الدؤسسات على اختلاؼ 
ية وسيلة فعالة تضمن برقيق والتسيتَ، باعتبار تنمية الدوارد البشر  الإدارةالدمارستُ لعملية  إلذ إضافة، أنواعها
 الدؤسسات وجعلها قادرة على الصمود في وجو تغتَات العصر الحالر. أىداؼ

 : السياق التاريخي لتنمية الموارد البشريةالأولالمطلب 
على نطاؽ واسع وأنماط العمل الجديدة  والإنتاجالجديدة  الإنتاجخر القرف التاسع عشر، بردت عمليات أوافي     

الدبكرة  الأنماطؿ التنظيمية الدختلفة العمليات الأكثر تقليدية، فأزاحت الدؤسسات الصناعية الكبتَة والأشكا
، ىذه الأقساـ ةمتعددالوظيفية الكبتَة وبعدىا صور الدؤسسة  الأشكاؿلصالح  الإدارةللملكية العائلية وأساليب 

العلمية، فلم يعد الدسؤولوف فيها أفرادا من العائلة  رةالإدااعتمدت اعتمادا شديدا على البتَوقراطية ومبادئ  الأختَة
 الدالكة للمؤسسة.

وقتنا التعرؼ عليها حتى في  بالإمكاف إداريةإف تنمية الدوارد البشرية متجذرة في سياؽ تاريخي لدمارسات     
 1، فقد مر تاريخ تنمية الدوارد البشرية خلاؿ القرف العشرين بأربع مراحل رئيسية ىي:الراىن

العلمية(  الإدارةالكلاسيكية ) الإدارةأ. من أوائل القرف العشرين حتى السبعينات من القرف الداضي، خلقت 
 الدتعلقة بطبيعة العمل. الأفكارمربكة من والسيكولوجيا التنظيمية ثروة  الإنسانيةوالعلاقات 

ذلك اىتماـ بالنماذج ذات الطابع  ، برز تأثتَ الدنافسة الدولية وتلامن القرف الداضي ب. خلاؿ الثمانينات
 الدوارد البشرية. ةإدار بصورة غامضة مثل:  الأحيافالاستًاتيجي وظهور علوـ فسرت في كثتَ من 

الدعرفة والبحث عن  إدارةالتسعينات من القرف الداضي، ساىم التعلم التنظيمي ومفاىيم  إلذج. من السبعينات 
 ة الدوارد البشرية.أهمي أسبابالابتكار والتحوؿ، في برديد 

 إلذالوظيفي، وكذا الحاجة  والأمافالاىتماـ البالغ بالنموذج التنظيمي السائد والدؤسسة رشيدة التكاليف د. 
 سياسات متكاملة وفروؽ بتُ طبيعة الدؤسسات الدنشودة والمحققة.

                                                             
، ص 8004العربٌة، القاهرة،  ، الطبعة الأولى، مجموعة النٌلإصلاح، ترجمة علا احمد تنمية الموارد البشرية. جٌنٌفر جوي ماثٌوز وآخرون،  1

 .10 - 10ص . 
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صورة متزايدة، لاسيما في ب وأساليبها بزضع لفحص دقيق الإدارةوعليو فمنذ أوائل القرف العشرين وتقنيات     
المجتمعات الصناعية، وبسارس تنمية الدوارد البشرية على خلفية شد وجذب بتُ الاحتياجات الفردية والتنظيمية 

 برقيق علاقات عمل متناغمة في بيئة عمل دائمة التغيتَ. إلذوتباين الدداخل 
غتَ أف الدديرين الدعاصرين ىم الذين يتوقع منهم  الحالية،إذف الفوارؽ التاريخية ربدا تكوف قد أفرزت الظروؼ     

 .البعيدعلى الددى  تنمية الدوارد البشريةتفادي أخطاء الداضي والتعلم والاستثمار في 
 المطلب الثاني: مفهوم تنمية الموارد البشرية

، وىذا على الرغم من 4591كاف سنة   والإداريتُإف الاىتماـ بتنمية الدوارد البشرية من قبل الدنظرين الاقتصاديتُ 
أف مفهوـ تنمية الدوارد البشرية بدضمونو  إلذ والإدارةالتسيتَ  أدبقدـ لشارسات تنمية الدوارد البشرية، حيث يشتَ 

 (Leonard Nadler)"ليونارد نادلر"  الأمريكيمع الكاتب والدفكر  إلاالدعاصر لد ينطلق ويصبح واسع الانتشار 

 1لسابق.بعد عشر سنوات من التاريخ ا
التغيتَ  إحداثبتُ مفهوـ تنمية الدوارد البشرية وأية نشاطات لسططة تستهدؼ  بالدساواة "نادلر"أولا قاـ     

مفهوـ تنمية الدوارد البشرية يوازي فكرة التجربة  أف أعلنبصاعة، ثم عدؿ فكرتو عندما  أيالسلوكي من قبل 
 2.الأداءنية معينة، مع توقع حدوث تغتَ في التعليمية الدنظمة، والتي يتم تنفيذىا في فتًة زم

3مفهوـ تنمية الدوارد البشرية كأحد الفروع الثلاثة الدكونة لعملية الدوارد البشرية، وىي: "نادلر"بعدىا قدـ     
  

  ؛تنمية الدوارد البشرية -
 ؛الدوارد البشرية إدارة -
 .ة الدوارد البشريةئبرستُ بي -

تلك الجهود والنشاطات التي تستهدؼ تنمية العنصر  إلذتنمية الدوارد البشرية تشتَ  أف إلذ الإشارةوبذدر     
توفتَ الدورد البشري ورفع قدراتو وتطويرىا ثم تعظيم مساهمتو في  أنشطةتتمثل في  إذ، الإنتاجيةالبشري في العملية 

مية الدوارد البشرية والتنمية البشرية، الفرؽ الجوىري بتُ تن إلذ الإشارة ينبغيالدؤسسة وتطويرىا، ىنا  أداءبرستُ 
، أي بهدؼ إنسانيةالبشري لغايات  الدوردالتي ترفع من قدرات ومهارات  الأنشطةتعبر عن تلك  الأختَةفهذه 

نساف وبذلك فهي تركز الجهود لتنميتو إالبشري ك الدورد إلذزيادة قدرتو على مواجهة صعوبات حياتو، فهي تنظر 

                                                             
1
. John.P. Wilson, Human Resource Development: Learning and Training for individuals and organizations, 

2end edition, British Library, London, 2004, P.9. 
2
. Leonard Nadler & Gerland D.Wiggs, Managing human resource developpment, Jossy-Bass, San Francisco, 

1986, PP. 3-4. 
3. Ibid, PP. 4-5. 
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تدؿ على مدى برستُ حياة ورفاىية  إنسانيةالتنمية البشرية بدؤشرات  إطارم الجهود في لذاتو، حيث يتم تقيي
ومن أمثلتها: مستوى التعلم، الدستوى الدعيشي، نسبة البطالة... الخ، وىذا عكس تنمية الدوارد البشرية  الإنساف

 إلذ، فهي تنظر فيهاادة مساهمتو ، بغرض زيالإنتاجيةالبشري في العملية  الدوردالتي تقوـ برفع قدرات ومهارات 
 الدورد، لذا فهي تركز على طاقاتو وقدراتو التي يتمتع بها، ىنا يتم تقييم الإنتاجيةالبشري كمورد للعملية  الدورد

 1.الإنتاجية، ومن أمثلتها: الإنتاجيةالبشري بددى مساهمتو في العملية 
المجتمع القادرين على  أفراددة الدعارؼ والقدرات لدى بصيع وتنمية الدوارد البشرية بصفة عامة ىي: عملية زيا    

ية الاقتصادية فيقصد بها بذميع رأس الداؿ البشري واستثماره بصورة فعالة في تطوير النظاـ العمل، أما من الناح
 الاقتصادي للدولة.

ية، وذلك لكوف التنمية حيث يرى الكثتَوف أف ىناؾ علاقة بتُ التنمية الاقتصادية وتنمية الدوارد البشر     
والخدمات فهي كذلك تتطلب التفكتَ الجدي في موضوع  الإنتاجالاقتصادية كما تتطلب تغيتَا كبتَا في عمليات 

 2.التطور الدطلوب لإحداثالدهارات والقدرات  وإكسابهاالعمالة، وتوزيع القوى البشرية بعد تدريبها 
سسة ىي: "عملية تعزيز وتدعيم فعالية الفرد الحالية والدستقبلية والعمل وتنمية الدوارد البشرية على مستوى الدؤ      

الدرجوة من عملية التنمية، والتي  الأىداؼعلى تغيتَ كل من سلوؾ وابذاىات الفرد في العمل بدا يساىم في برقيق 
3والدهارات حسب الدسار الوظيفي". الإدراؾتستلزـ تعديل كل من 

 

أف  قمنطلمواردىا البشرية، من في ستتجو الدؤسسات للاستثمار في الوقت الراىن، و  يشتَ البعض إلذ انو     
التغتَات السريعة التي بردث في طريقة أداء العمل تتطلب اختيار مهارات وقدرات جديدة لجميع مستويات 

، الأقلن تلك لصاحا م الأكثرعاملا حيويا للتفرقة بتُ الدؤسسات  أصبحتالدؤسسة، وأف تنمية الدوارد البشرية 
من رواد الشركات الصناعية الدتقدمة تكنولوجيا بسبب اىتمامها  أصبحتعلى سبيل الدثاؿ: شركة "تويوتا" التي 

 البشرية. الشامل والدقيق لدواردىاالرئيسي بالتدريب 

عليم، التدريب، تنمية الدوارد البشرية ىي تلك العملية التي تهدؼ لتنظيم وتطوير الدوارد البشرية من خلاؿ الت     
 4.ىاالتأىيل ... إلخ، بهدؼ برستُ أداء

                                                             
1
 .81-84، ص ص. مرجع سبق ذكره، واخرون . علً لطفً 
2

 .01، وكالة المطبوعات، الكوٌت، دون تارٌخ نشر، ص إدارة الموارد البشرية. محمد ماهر علٌش، 
3
. Douglas T. Hall & Janes G Goodale, Human Resource Management : Strategy design and Implementation, 

Scolt, Foreman and Company, USA, 1986, P.302. 
4. Richard A. Swanson & Elwood F.Holton, Fondation of Human Resource Development, Borrett – Koehler 
Publishers, INC and Francisco, 2001, P.4. 
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ومفهوـ تنمية الدوارد البشرية يقصد بو "تلك العمليات الدتكاملة الدخططة موضوعيا والقائمة على معلومات     
 قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في مؤسسات لزددة والدتفهمة لظروؼ وقواعد  إيجاد إلذصحيحة والذادفة 

."وإمكاناتوالدطلوبة  الأداء ليبوأسا
1 

والعمل على تعديل ابذاىاتهم  الأفرادسلوؾ  أنماط : "برستُ وتطويرأنهاتعرؼ كذلك تنمية الدوارد البشرية على      
قدرة على التعامل مع تلك  أكثر الأفرادوذلك للتكيف مع الظروؼ الدتغتَة في البيئة الخارجية وجعل  ومعتقداتهم

وقدراتهم ودوافعهم وشخصياتهم  أىدافهممن حيث  الأفرادالتوازف بتُ طبيعة ىؤلاء  إحداثبالظروؼ وذلك 
 2الدؤسسة". وأىداؼووظائف  أعماؿوبتُ  مالذمآو 

 3من منظور أشمل يدكن كذلك القوؿ بأف تنمية الدوارد البشرية ىي القدرة على دمج التعلم في السلوؾ.
القادرة على العمل  زيادة عملية الدعرفة والدهارات والقدرات للقوى العاملةيقصد كذلك بتنمية الدوارد البشرية "    

في بصيع المجالات، والتي يتم انتقاؤىا واختيارىا في ضوء ما أجري من اختيارات لستلفة بغية رفع مستوى كفاءتهم 
 4لأقصى حد لشكن". الإنتاجية

لطاقات التفكتَ والابتكار عند الدورد البشري،  وإطلاؽ اعيةإبديدكن القوؿ بأف تنمية الدوارد البشرية ىي تنمية      
 5وتنمية العمل الجماعي وشحن روح الفريق.

إذف فتنمية الدوارد البشرية ىي الدصطلح الذي نستخدمو لوصف منهج متكامل وشامل وواع ومرتكز على     
من استًاتيجيات وتقنيات التعلم، والتي  ذات الصلة بالعمل، عن طريق لرموعة توالسلوكياالدبادأة لتغيتَ الدعارؼ 

بالكامل لكي يتستٌ لذا العمل على لضو  إمكاناتهاوالجماعات والدؤسسات على برقيق  الدوارد البشريةتساعد 
 اتو الفاعلية داخل سياقات معينة.يسمح بالفردية ويعظم في الوقت ذ

التعلم الذي يساىم في  أنواعهتٍ، لذا فهي تتضمن كل ، التعلم الدالإداريوتشمل تنمية الدوارد البشرية التدريب     
 وإدارةالتنظيمية  بالإستًاتيجيةحدوث النمو الفردي والتنظيمي، وعليو فإف تنمية الدوارد البشرية ترتبط ارتباطا كبتَا 

 التغيتَ.
 

                                                             
1

، ص 8005، الطبعة الأولى، دار المٌسرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، وتنمية الموارد البشرية الإستراتيجية الإدارةأحمد، . محمد سمٌر 

34. 
2

 .34، ص السابق. المرجع 
3

 .23. جٌنٌفر جوي ماثٌوز وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
4

 .082، ص 8004عمان،  ة للنشر والتوزٌع،لأولى، دار أسام، الطبعة اإدارة الموارد البشرية. فٌصل حسونة، 
5

والتدرٌب ، بحوث وأوراق عمل الملتقٌات والندوات المنعقدة حول موضوعات الاستشارات التدريب من أجل تنمية الموارد البشرية. علً لطفً، 

، ص 8004، القاهرة، الإدارٌةبٌة للتنمٌة منشورات المنظمة العر بعنوان المرجع فً التدرٌب وإدارة الموارد البشرٌة، وإدارة الموارد البشرٌة

432. 
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 المطلب الثالث: مسؤوليات ومتطلبات تنمية الموارد البشرية
 :ية الدوارد البشرية تتمثل فيما يليإف مسؤوليات ومتطلبات تنم     

 أولا: مسؤوليات تنمية الموارد البشرية
العليا،  الإدارة) 1مستويات رئيسية: أربعفي معظم الدؤسسات مسؤوليات تنمية الدوارد البشرية تعتمد على      

 ، الدتخصصتُ(الدورد البشري، الإشرافية الإدارة
ن وتوصيل رؤية مستقبلية واضحة عن مفهوـ تنمية الدوارد البشرية في مسؤولياتها ىي تكوي العليا: الإدارةأ. 

تقدـ لقوة العمل، لذلك فهي مطالبة بدراجعة النظم  أوالدؤسسة، وعليو فإف كل تصرؼ تتخذه ينتج عنو نمو 
وارد الدالية ، وكذا توفتَ الدالدوارد البشريةوسياسات الدوارد البشرية، خلق البيئة الدناسبة لنجاح  (ىيكل الدؤسسة)

 الإجراءاتالدختلفة بالدؤسسة، ومتابعة  والأقساـ الإداراتاللازمة، والسهر على تطبيق خطة العمل من قبل 
 اللازمة.

تأدية وظائفهم بكفاءة وفعالية،  الأفرادمسؤوليتها ضماف البيئة الدناسبة حتى يستطيع  :الإشرافية الإدارةب. 
 أوة قدراتهم وطاقاتهم الكامنة، ىذه الدسؤولية سواء كاف ذلك بشكل منفرد والتمتع بفرص التعلم الدستمرة لتنمي

 :الأتيبدساعدة جهة لستصة تعتٍ 
من  تتمكن حتى الدوارد البشريةتاجها برتوفتَ عمل يشجع ويدعم اكتساب الدهارات، الدعرفة، الابذاىات التي  -

 بشكل جيد؛ أعمالذا أداء
على تنمية مهاراتهم ومراجعة وتقييم  الدوارد البشريةلدساعدة  الأداءوتقييم أىداؼ العمل بشكل قياسي،  مراجعة -

 النتائج.
الأقرب لدلاحظة السلوؾ الفعلي  لأنوعناصر تنمية الدوارد البشرية،  أىمفي الحقيقة الددير الدباشر يعتبر من     

التدريبية، على برديد احتياجاتو  درالأقومشكلاتو، وبالتالر فهو  الدورد البشري إمكانياتعلى اكتشاؼ  والأقدر
 ـ بها الددير الدباشر لعملية التنمية ىي:و التي يق الأساسيةإذف فالدسؤوليات 

 لذم؛ الأعماؿ وإسناد الدوارد البشريةالدشاركة في اختيار  -
ى مشكلات متابعة الأداء الفعلي وتقييم مستواه لشا يساعد على إعطاء التوجيو والدساعدة اللازمة للتغلب عل -

 ؛الأداء
 ؛ للموارد البشريةالكشف عن الاحتياجات التدريبية  -

                                                             
1

 .35، ص مرجع سبق ذكره. محمد سمٌر أحمد، 
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 التدريب أثناء العمل؛ -
 استخداـ أنظمة التحفيز بهدؼ توجيو السلوؾ الفعلي في الابذاىات السليمة. -

و تعلم احتياجات ةمسؤوليكعضو في فريق العمل بالدؤسسة تقع على عاتقو   الدورد البشري :المورد البشريج. 
 الدرتبطة بالعمل اليومي، تغتَات وطموحات الدستقبل الوظيفي وكذا التنمية الذاتية.

فالدؤسسة قد يكوف لذا وظيفة متخصصة، فتكوف بذلك مسؤولة عن تنمية الدوارد البشرية  د. الجهة المتخصصة:
 الدوارد البشريةذلك داخل قسم  ىي الدسؤولة، وأحيانا أقساـ التدريب سواءا كاف الدوارد البشرية إدارةوأحيانا تكوف 

 بشكل منفصل عنو، وأحيانا يكوف التدريب والتنمية جزء من لراؿ آخر للنشاط. أو

 ثانيا: المتطلبات الواجب مراعاتها لتنمية الموارد البشرية
الكامنة، ولذا  وطاقاتهم الدوارد البشريةلدوارد البشرية ىي التي تنشأ من رؤية مستقبلية قوية عن قدرات تنمية اإف     

لابد لدوارد البشرية تنمية اتحقيق لملائمة لالصاز ىذا الذدؼ. و  إستًاتيجيةىدؼ واحد مرتبط بهذه الرؤية، وكذا 
 1الدتطلبات التالية: مراعاةمن 

 .الدؤسسةواحتياجات  الفرديةبتُ الخصائص  الدلائمةأ. تنظيم وظيفة تنمية الدوارد البشرية بشكل يدكن من برقيق 
 :تفي تنمية الدوارد البشرية على ثلاث مستويا برةالخو  الأفرادتوفتَ  ب.

حيوية وأساسية منها: الفهم الصادؽ والاقتناع التاـ بالدوارد  خصائص طلبتالعليا والذي ي الإدارةمستوى  -
 لدناسب للعمل.تهيئة الدناخ االبشرية، القناعة الكافية بأهمية الددخل الاستًاتيجي والرغبة في الاستثمار فيو، 

( الأوؿ الإشراؼمستوى الوحدة أو القسم: ىذا الدستوى يدكن من العمل عن قرب مع الدديرين الدباشرين )خط  -
للمساعدة في وضع خطط وسياسات تنمية الدوارد البشرية، على اعتبار أف الددير الدباشر ىو أىم عناصر تنمية 

 وبالتالرومشكلاتو  واتيسلوكوالكشف عن  للمورد البشريالفعلي  لدلاحظة السلوؾ الأقربالدوارد البشرية، لكونو 
 احتياجاتو التدريبية. برديدالقدرة على 

، خبرة فنية في وظائف معينة وعمليات الدوارد البشريةمستوى العمليات: برديد الدهارات الخاصة بالعلاقات بتُ  -
 لزددة للتدريب والتنمية.

بكفاءة عالية، وىذا يتطلب وجود لستصتُ على  بهموالدهاـ الخاصة  الأعماؿاز فعالة والص موارد بشريةج. إدارة 
 درجة عالية من الخبرة العلمية والعملية.

                                                             
 .14، ص المرجع السابق. 1
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الدستوى ، ى الاستًاتيجيمن الدستو  د. الربط بتُ تنمية الدوارد البشرية والدؤسسة، وذلك بتحديد احتياجات كل
 لدقابلة تلك الاحتياجات. اتيجيةالإستً ، وكذا رسم الخطط مستوى العملياتو  الإداري

الدورد البشري  أهميةىػ. رؤية مستقبلية وثقافية لتنمية الدوارد البشرية: وذلك عن طريق توفر قيم ايجابية عن 
الدؤسسة،  أىداؼللمؤسسة، ورؤية مستقبلية عن الدساهمة الدستمرة لتدريب وتنمية قوة العمل ودورىا في الصاز 

، النظرة الدستقبلية والقيم تأثتَ مباشر وواضح بتُ خصائص الدديرين في كل من القطاع لثقافة الدؤسسة أفحيث 
 .والأىداؼالعاـ والخاص، وىذا ما ينعكس على الفلسفة، الرؤية الدستقبلية 

 تنمية الدوارد أهميةو. برديد ىدؼ وسياسة لتنمية الدوارد البشرية، بدعتٌ التحرؾ من الرؤية الدستقبلية العامة عن 
 البشرية إلذ التعبتَ عن تلك الرؤية بسياسات تقرر بوضوح الذدؼ من التنمية بالدؤسسة.

 ىي: ىذا الذدؼ، وتوجد ثلاث استًاتيجيات لتحقيق لتنمية الدوارد البشريةي. وضع خطط واستًاتيجيات 
تماد على العديد من والدعتقدات وطريقة التفكتَ بالاع الأفكارتتضمن تعديل  )معرفية(: الأولى الإستراتيجية -

الدعلومات إما في ابذاه  لإيصاؿ، برامج التدريب ... الخ، كلها تعتبر أشكاؿ أساسية الأفلاـالدناىج مثل: الكتب، 
 واحد أو في ابذاىتُ.

براوؿ تغيتَ السلوؾ مباشرة داخل بيئة معينة مثل: نموذج  الإستًاتيجيةىذه  الثانية )سلوكية(: الإستراتيجية -
 ، بحيث يتغتَ السلوؾ ولا تتغتَ البيئة.الأدوارو بسثيل السلوؾ أ

بناء  أومثل التدوير الوظيفي  للمورد البشريبغرض تعديل بيئة العمل الحالية  الثالثة )بيئية(: الإستراتيجية -
الفريق، وتتم تنمية مهارات وابذاىات جديدة بعملية أساسية يدكن توضيحها بدا يسمى بدورة النجاح 

 كمايلي:( 24-4)والدوضحة في الشكل رقم  يةالسيكولوج

 دورة النجاح السيكولويجية :(01-1)شكل رقم ال

 
 
 
 
 

 .18: لزمد سمتَ ابضد، مرجع سبق ذكره، ص.المصدر

 الأهداف جهد مستقل الأداء

 المكافآت الدوافع

 معلومات

 مرتجعة
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دراؾ إمن اجل التحدي والوصوؿ للهدؼ من خلاؿ جهد مستقل، و  الدورد البشري، يعمل ه العمليةذخلاؿ ى    
ف أدائو على مستوى عاؿ، وبالتالر يحصل على عوائد داخلية )الرضا( وخارجية أبومعرفة بالدعلومات الدربذعة 

في  الدورد البشري)الدفع، الدعرفة، التًقية ... الخ(، وتلعب الدكافآت دورا ىاما وأساسيا للمساهمة في زيادة دافعية 
 الدستقبل، وىكذا فالنجاح يولد النجاح.

لضماف الصاز  إتباعهاالواجب  الأسسبرديد  لابد من، الدوارد البشرية لتنمية إستًاتيجيةعند تكوين لذلك ف    
 رئيسية لنشاط التدريب والتنمية. منطقةتنمية الدوارد البشرية وكذا الخطط التي تغطي كل  إستًاتيجيةأىداؼ 

 الإدارة من خلاؿ توفر مستوى عاؿ من تنمية الدوارد البشرية ستًاتيجياتواف. ضرورة ضماف فعالية تطبيق خطط 
للمشاركة في الدناقشة والدوافقة على ىذه الخطط، وكذا برديد التكاليف الدباشرة وغتَ الدباشرة، مع وضع  الإشرافية
 .الدوارد البشريةو  الإدارةوخطط الصازىا على مستوى كل من الوحدة، القسم،  الدوارد البشرية تنميةتدريب و  أىداؼ

، وعليو والنموفي مواردىا البشرية لتمكينهم من التعلم  الإدارةاستثمار  س. التعلم التنظيمي، بدعتٌ استمرارية
في الرؤية الدستقبلية. وبذدر  تتعلم وتساىم وتشارؾ أفبدرجة من الالتزاـ والولاء في  الدوارد البشريةستجيب ت

عن أساليب  شريةالدوارد الببحث ت الدستمر، حيث تُأف التعلم التنظيمي فكرتو مستمدة من التحس إلذ الإشارة
التعلم يسمح باستخداـ أفكار جديدة وتوسيع  أفجل جودة الدنتجات والخدمات، كما أمن  هابرستُ أدائ

 الطاقات والدهارات والقدرات.

 تنمية الموارد البشرية وأىدافالمطلب الرابع: خصائص 

 يلي:تقوـ تنمية الدوارد البشرية على بصلة من الخصائص والأىداؼ نذكرىا فيما     
 أولا: خصائص تنمية الموارد البشرية 

 إف أىم الخصائص التي تتمتع بها تنمية الدوارد البشرية يدكن ذكرىا على النحو التالر:    
فتنمية الدوارد البشرية في الوقت الراىن يدكن النظر لذا على أنها  :إستراتيجيةأ. تنمية الموارد البشرية عملية 

أكبر ىي  إستًاتيجيةل نظاـ فرعي مكوف من أجزاء متكاملة، وتعمل في إطار شك تأخذ، إستًاتيجيةعملية 
 الدؤسسة. إستًاتيجية

تنمية الدوارد البشرية تتكوف من لرموعة لسططة من برامج التدريب والتنمية الدستمرة، التي  إستًاتيجيةوعليو فإف     
على  تهمديد بشكل مستمر، بهدؼ مساعدكل ج  تهدؼ لتطوير وبرستُ أداء كل من يعمل في الدؤسسة وتعليمو

تشكيل بنية برتية  إلذ الإستًاتيجيةبرقيق مكاسب وظيفية ومستقبل وظيفي جيد، وفي نفس الوقت تسعى ىذه 
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والفعالية التنظيمية  الإنتاجيةمن الدهارات البشرية التي برتاجها الدؤسسة في الحاضر والدستقبل، بغرض رفع الكفاءة 
والتكيف مع التغتَات الحاصلة في البيئة، وبالتالر ينعكس  التأقلمرضا لدى زبائنها، وكذلك باستمرار لتحقيق ال

 وإكسابهاتعليم الدوارد البشرية  إلذأثرىا على نشاط الدؤسسة في الددى القصتَ والطويل، ىذه التغتَات التي برتاج 
التي بردثها التنمية تساىم بحد كبتَ في بزفيض  تالتغتَاف ىذه إالدهارات الجديدة والدتنوعة للتعايش معها، وعليو ف

 1الضغوط التي تشكلها التغتَات على الدوارد البشرية.

وعملية منتظمة تعتمد  إستًاتيجيةتعتبر تنمية الدوارد البشرية  ب. تنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستمرة:
ابذاىات لدى الدوارد البشرية، بغرض و  توسلوكيابناء معارؼ، مهارات  إلذعلى التعلم، حيث تهدؼ بذلك 

والتكيف مع التغتَات البيئية، وبالتالر فهي تعبر عن مساعي جادة  تطوير وبرستُ أدائها الحالر والدستقبلي
الدواءمة بتُ خصائص الدوارد البشرية من ناحية وبتُ خصائص أعمالذا الحالية من ناحية أخرى، وجعل  لإحداث

 م.أدائها في برسن مستمر ودائ

 ثانيا: أىداف تنمية الموارد البشرية

بالدستقبل ووضع  للمورد البشريبرديد وتنمية الدهارات والخبرات الدطلوبة تهدؼ إلذ تنمية الدوارد البشرية  إف    
 2وتوعيتو بأهمية التدريب والتنمية لتحستُ أدائو وزيادة إنتاجيتو. الاستًاتيجيات الدلائمة لتحقيق ذلك،

لتنمية مهارات الدوارد  ، فإف ىذا يتطلب برليل الفرص والخطط الدستقبليةتنمية الدوارد البشريةقق وحتى تتح     
ف الذدؼ إف للمورد البشريتعتبر عملية لتدعيم فعالية الدستقبل الوظيفي  تنمية الدوارد البشريةوبدا أف  ،البشرية

 3وظيفي وىي:لسرجات تقيس فعالية الدستقبل ال أربعةىو برقيق  منها الأساسي
 التكيف. الذوية الذاتية؛ الابذاىات؛ ؛الأداء -

ة لسرجات التعلم كما ىو موضح طالزمتٍ وبواس الإطارىذه الدخرجات يدكن بذزئتها بطريقتتُ: بواسطة     
 .(20-4)رقم  بالشكل

 
 
 

                                                             
1

 .423، ص مرجع سبق ذكرهوصفً عقٌلً،  . عمر
2. Jim Grieves, Strategic Human Resource Development, Sage Publications, London, 2003, P.01. 

3
 .44حمد، مرجع سبق ذكره، ص . محمد سمٌر أ



العام لتنمية الموارد البشرية ............................................ الإطار.الفصل الأول ........................  

 

31 

 : مخرجات التعلم(02-1)شكل رقم ال
 

 
 
 
 
 
  

 

 

 .11ص.: لزمد سمتَ أبضد، مرجع سبق ذكره، المصدر

برقيق أىداؼ العمل الحالية ومشاعر ) والابذاىات تهتماف بالحاضر الأداء يتضح أف (20-4)من الشكل رقم     
الدورد ، والتكيف يعبر عن استعداد (عن الدستقبل الوظيفي، مثل الدشاركة، الالتزاـ والصراع ... الخ الدوارد البشرية

لدكونات مستقبلو الوظيفي،  الدورد البشري رؤيةما الذوية الذاتية فتعتٍ لدقابلة متطلبات الدستقبل الوظيفي، أ البشري
يدخل ضمن إطار تنمية الدوارد البشرية  الأربعة الأىداؼأكثر من تلك  أونشاط يعزز واحدا  أيوبالتالر فإف 

عرفة رة، منتجة، ملتزمة وقادرة على اكتساب مهارات وابذاىات ومقوتكوين قوة عمل ذات جودة عالية ومست
 .طريقة سريعةجديدة وب

 

 

 

 

 

 

 هدف التعلم

 

 الأداء                            الاتجاهات

 

 الهىية الذاتية                      التكيف

 النطاق الزمني

 المهنة الذات

 المدي القصير

 المدي الطىيل
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 المطلب الخامس: أسباب تنمية الموارد البشرية
الشغل الشاغل لإدارة الدوارد البشرية، وىذا في ظل التحديات  أصبحتإف تنمية الدوارد البشرية والحاجة إليها     

الأسباب التي ساهمت في بناء الحاجة ف أىم وأبرز إوالضرورات الحالية والتي لا يدكن التحايل عليها أو بذنبها. لذا ف
 1إلذ تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات ىي كالتالر:

الوظائف  أوزيادة تعقد الوظائف من حيث مكوناتها ومهاراتها، وظهور وظائف ذات نوعيات خاصة ومعقدة  -
 الدفتوحة؛

داء الدخططة، وتوجيو الدوارد البشرية برستُ مهارات وقدرات ومعارؼ الدوارد البشرية للحفاظ على مستويات الأ -
 الجديدة وتعريفهم بوظائفهم؛

 كما ونوعا؛  إنتاجيتهمتوفتَ الدافع الذاتي للموارد البشرية لزيادة كفاءتهم وبرستُ  -
 وظائف ذات مسؤوليات أكبر؛ إلذتهيئة الفرص للموارد البشرية للارتقاء  -
في بضاية  الأوؿيطة بالدؤسسة في لرالات متعددة، وجعلها خط الدفاع تهيئة الدوارد البشرية لدواجهة الدتغتَات المح -

 ؛واستقرار الدؤسسة
لدواجهة التحديات التي يفرضها المحيط الخارجي على الدؤسسة في عدة لرالات، كعولدة اليد  الدوارد البشريةتهيئة  -

الدواصفات والأحجاـ والدزايا والنوعيات  العاملة وانتشار الدساحات التنافسية بتُ السلع والخدمات الدنتجة وذات
 2الدختلفة، بدا لذا من تصاميم وبذهيزات وتركيبات وتشغيلات متنوعة.

 

                                                             
1

 .813، ص 8004الطبعة الأولى، دار المنهل، بٌروت،  إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارسات،. كامل بربر، 
2

 .823، ص 8008، دار النهضة العربٌة، بٌروت، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيبلوط،  إبراهٌم. حسن 
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 لمعاصرة في تنمية الموارد البشريةا: الاتجاىات الثالثالمبحث 

ضوع، وتوضح لنا ما إف لرموع الابذاىات الدعاصرة في تنمية الدوارد البشرية تعبر عن البعد الاستًاتيجي لذذا الدو     
يجب على الدؤسسات أف تأخذه بعتُ الاعتبار عند رسم استًاتيجياتها في لراؿ تنمية الدوارد البشرية، وىذا حسب 

 ما سيتم توضيحو فيما يلي.

 المطلب الأول: تنمية الموارد البشرية في عصر المعرفة
لبشرية العاملة في كافة لرالات الدعرفة مقارنة بأهمية الدوارد يشهد تزايدا في الأهمية النسبية للموارد ا اليوـ إف العالد    

البشرية التي يرتبط عملها بالقدرات الدادية والصناعية، وأبسط مثاؿ على ذلك ىو تزايد الطلب على مبرلري 
ح ولزللي النظم. لذلك يدكن القوؿ بأف القوة داخل الدؤسسات برولت إلذ ىؤلاء العاملتُ الذين يدتلكوف مفاتي

الدعرفة التنظيمية، وىم كذلك يتحكموف بدصادر القوة داخل الدؤسسة ، وعليو فإف لصاح العديد من الدؤسسات 
أف الجودة ىنا تعتٍ مقدار الدعرفة  إلذ الإشارةالحديثة مرتبط بجودة ما بستلكو من رأس ماؿ بشري، وبذدر 

 1البشرية.لموارد والدعلومات الدتاحة ل
فة أحد لرالات الصراع العالدي بدلا من الصراع على الدوارد الدادية والدعادف من قبل القوى وعليو أصبحت الدعر     

العظمى، لذلك فإف التغتَ الذي يشهده العالد من عصر الصناعة إلذ عصر الدعرفة يعتٍ الكثتَ للمؤسسات، وأف 
ىذه الأختَة لدصادر الدعرفة سوؼ الدعرفة لا شك أنها تعتٍ الكثتَ لدى العديد من الدؤسسات، لذلك فإف امتلاؾ 

بدعتٌ قوة الدعرفة، ومن ىذا يدكن القوؿ بأف الدؤسسات في الفتًات  ةيكوف السبيل الأوؿ لذا للاستحواذ على القو 
 القادمة لن بررز تقدما علميا ملموسا في ضوء ما بستلك من موارد مادية فقط ولكن في ضوء ما تعرؼ أيضا.

 ئص عصر الدعرفة كما يلي:وبصفة عامة يدكن برديد خصا
الديزات  أىمالبشري كميزة تنافسية للمؤسسات، فقد أصبحت الدوارد البشرية وطرؽ إدارتها من  الدوردزيادة أهمية  -

التنافسية خلاؿ السنوات العشر الداضية، وذلك لتًاجع الأهمية النسبية للميزات التنافسية التقليدية. وعليو فإف 
 في عصر الدعرفة أىم أصوؿ الدؤسسة، بل وثروتها الوحيدة. الدوارد البشرية ستصبح

تظهر آثار الدعرفة على إدارة الدؤسسات وىيكلها  بدأتتغيتَ مهمة وىيكل الدؤسسات، ففي السنوات الأختَة  -
وعدد العاملتُ بها، وذلك من خلاؿ ابذاه العديد من الدؤسسات إلذ تبتٍ الابذاه السائد وىو الابذاه إلذ 

، ولكنها أصبحت 4519ألف عامل سنة  11التي كانت توظف  IBMص". ومثاؿ ذلك ما حدث في شركة "التقل

                                                             
1

 .844، ص 8004، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، القاهرة، رد البشرية منظور إستراتيجيإدارة المواعلً السلمً، . 
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، والدعتٌ الواضح من ىذا الابذاه ىو التحوؿ لضو الاستثمار في مصادر الدعرفة 4558ألف عامل سنة  072توظف 
 الدادية(. الدواردالبشرية( أكثر من الاستثمار في نواتج الدعرفة ) الدوارد)
والخدمات تتقلص يوميا  للإنتاجأماـ الدكونات الدعرفية، ذلك أف الدكونات الدادية  الإنتاجيةتضاؤؿ الدكونات  -

أماـ الدكونات الدعرفية، فالدعرفة أصبحت الدكوف الأساسي في كل ما نصنع ونشتًي ونبيع، لذلك فإف إدارة الدعرفة 
 سوؼ تصبح الدهمة الأساسية للمؤسسات.

إف التعامل مع متطلبات عصر الدعرفة من إعادة صياغة مهمة الدؤسسات لدواجهة التغتَات الدعرفية مع أداء  -
قابلة للتعلم لا يتضمن لررد  مؤسساتعمليات التعليم بدرجة من الكفاءة لاستغلاؿ الدوارد الدتاحة، وكذا إنشاء 

أو التكنولوجيا الحديثة فقط، بقدر ما يتضمن ضرورة رأس الداؿ  أوسعي الدؤسسات إلذ امتلاؾ الدوارد الطبيعية 
 لتعظيم الاستفادة النابذة عن توافر تلك الدوارد. الإداريةتوافر نوعية معينة من الدوارد البشرية والدهارات 

الدصدر الأساسي الذي تستند إليو الدؤسسات لتحقيق التقدـ الدرجو  أصبحتوبعبارة أخرى فإف الدوارد البشرية     
البشري ىو العنصر القادر على استيعاب الدفاىيم والفلسفات والأفكار  الدوردفلا شك أف الحالر، لاؿ القرف خ

 .الراىنالحديثة التي تساعد على الاستفادة من الظروؼ البيئية الجديدة للقرف 
ة بالدؤسسات والتي فرأس الداؿ الفكري ىو تعبتَ عن ناتج التفاعلات بتُ خبرات ومعارؼ كل الدوارد البشري     

 يساعد على برقيق كفاءتها.
إف رأس الداؿ الفكري أكبر من لررد حاصل الجمع بتُ لرموعة بضلة الشهادات العليا في الدؤسسات أو لرموعة     

الأجهزة والحاسبات الالكتًونية أو لرموعة الدعامل أو الدباني داخل تلك الدؤسسات، فهو يعبر عن مقدار التًاكم 
تج عن التفاعلات بتُ تلك الدوارد لرتمعة بحيث يكوف أسلوبا فعالا لتمييز مؤسسة ما عن غتَىا من في النا

الدؤسسات. ىذا النوع من رأس الداؿ يدكن التعبتَ عنو في شكل الدعرفة التي يكتسبها العاملوف من خبرات التدريب 
 لذ حلها.أو الاعتماد على الحس الشخصي في التعامل مع مشاكل العمل والسعي إ

أف رأس الداؿ الفكري يصعب تقييمو وذلك راجع لصعوبة تقييمو ماديا للطبيعة الدميزة لو،  إلذ الإشارةوبذدر     
 والذي يعكس كل القدرات العقلية للمؤسسات والتي يصعب عليها برديدىا أو استغلالذا إلذ أقصى درجة لشكنة.

ت ىذا القرف يتوقف إلذ حد كبتَ على قدراتها على البحث ومع ذلك فإف فرص لصاح الدؤسسات في مواجهة برديا
 على ىذا النوع من رأس الداؿ البشري والعمل على تعظيم الاستفادة من الطاقات الكامنة فيو.

وخلاصة القوؿ أف الدؤسسات مطالبة بالسعي لتعظيم الاستفادة من مواردىا البشرية التي بسثل السلاح الفعاؿ     
تعمل الدؤسسات على  أفرفة. لذلك فالاستعداد لدواجهة منافسات ىذا القرف يتطلب بالضرورة في صراع عصر الدع
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إدارة مواردىا البشرية إدارة جيدة وتنميتها بطرؽ سليمة، وخلق الدناخ الدناسب الذي يؤكد على أهمية التغيتَ 
والتجديد، وعليو لابد من برقيق والتطور كأحد قيم العمل الذامة، وخلق نظم الحوافز التي تشجع على الابتكار 

وليست  إستًاتيجيةللموارد البشرية والنظر إليها على أنها ميزة  الإبداعيةالاستفادة القصوى من الطاقات والقدرات 
 1فقط مصدرا من مصادر بزفيض التكاليف.

 المطلب الثاني: تنمية الموارد البشرية في سياق التغيير
لذ تنوع وتعدد وبرديث مستمر في مهاراتها من اجل بسكينها إلوقت الحالر بحاجة أصبحت الدوارد البشرية في ا    

على مستوى فرؽ العمل، وعليو فإف ىذا التوجو استلزـ  أومن لشارسة عدة أعماؿ سواء على صعيد الدؤسسة 
مل الجماعي، أساليب حديثة ومتطورة تركز على مهارات العب، واستبدالذا التدريب القديدة أساليبلاستغناء عن ا

كيف يعمل مع الغتَ من أجل الصاز مهمة لزددة ومشتًكة، وكيف يندمج في العمل الجماعي   الدورد البشريوتعلم 
 2التعاوني.

 3إلذ أف تنمية الدوارد البشرية بذري في سياؽ متغتَ باستمرار نتيجة ضغوط كثتَة تشمل ما يلي: الإشارةىنا بذدر 
 .الأعماؿتدويل  -
 .ية والاجتماعية والفنية الدضطربةسياسية والاقتصادالبيئات ال -
 .لات الحكومات وتوقعات الدستهلكتُتدخ -
 .الدنافسة -
 .التحرر من القيود التنظيمية -
 .ازدياد معدؿ التغيتَ التكنولوجي -
 .تغتَ أنماط وعلاقات العمل -
 .وازدياد حجم الدعلومات الإداريةنظم الدعلومات  -
 دة يشارؾ الدوظفوف في إدارة شؤونها على نطاؽ واسع.وجود منظمات معق -

كموارد   الدوارد البشريةوإدارة  الإستًاتيجيةالتغيتَ،  بإدارةلذلك فإف تنمية الدوارد البشرية مرتبطة ارتباطا وثيقا     
لدوارد البشرية أف الدقدرة أو عدد الدوظفتُ ببساطة. وعليو يدكن لتنمية ا أورأس مالية يدكن تنميتها من حيث الدعرفة 

 الإستًاتيجيةتعتبر لزركا )أو قوة دافعة( للتغيتَ أو استجابة لو، وفي كلتا الحالتتُ تشكل الجماعات همزة وصل بتُ 
                                                             

1
 .812ص  مرجع سبق ذكره، ،علً السلمً. 

2
 .448. عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص 

3
 .43-41. جٌنٌفر جوي ماثٌوز، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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التنظيمية والتغيتَ الفردي، لذلك ينبغي التغيتَ في برامج تدريب وتنمية الدوارد البشرية حتى تنسجم مع التغتَات 
وأف يكوف العمل الجماعي  الإداريةبالدؤسسة أو خارجية وأف تشمل بصيع الدستويات  الحاصلة سواء كانت داخلية

التعاوني عملا مشتًكا ومتكاملا، ولذا لابد من توفتَ الدهارات للموارد البشرية وتنميتها باستمرار من أجل مواجهة 
 التغتَات الدستقبلية المحتملة.

 ل فرق العملالمطلب الثالث: تنمية الموارد البشرية من خلا
بالنسبة للمديرين ولشارسي تنمية الدوارد البشرية، توفر المجموعات )فرؽ العمل( مستوى عملي للتًكيز، فالتعامل     

مع بصيع الدوظفتُ فرديا طواؿ الوقت ليس بالأمر العملي الواقعي، ومع ىذا فإف التعامل مع الدؤسسة يعتٍ التفاعل 
وسيلة عملية للاتصاؿ ضمن مفهوـ الدؤسسة، لذلك فإف  يعد، وتوفر فرؽ العمل عند مستوى ما الدوارد البشريةمع 

 لزور تركيز جوىري بالنسبة لتنمية الدوارد البشرية.ىي فرؽ العمل بجميع صورىا وأشكالذا 
ف وعليو فإف التوجو الدعاصر في لراؿ تنمية الدوارد البشرية يؤكد على تبتٍ تدريب وتنمية فرؽ العمل، وىذا بعد أ

 بروؿ أسلوب تنفيذ الأعماؿ في الدؤسسات إلذ فرؽ عمل مستَة ذاتيا.
يعملاف على تعليم أعضاء الفريق مهارات وأشياء بسكنهم من  الدوارد البشرية تنميةوبدوجب ذلك، فإف تدريب و     

 1العمل بشكل بصاعي، ومن أىم ىذه الدهارات نذكر ما يلي:
 الرغبة في العمل الجماعي؛ مهارة الاتصاؿ مع الآخرين بشكل يدعم -
 ؛الآخرينمهارة التفاعل والتعاوف مع  -
 مهارة الدشاركة في وضع الأىداؼ وبزطيط العمل؛ -
 مهارة ابزاذ القرار الجماعي وتبتٍ روح الدسؤولية؛ -
 إثارة روح التحدي وقبوؿ التغيتَ والتفاعل معو؛ -
 مهارة التصدي للمواقف غتَ الدتوقعة؛ -
 ات تؤدي إلذ بساسك الفريق؛تعليم سلوكي -
 مهارة التفكتَ مع الآخرين؛ -
 مهارة تنسيق العمل مع الآخرين؛ -
 مهارة التوصل إلذ أشياء جديدة ومبتكرة مع الآخرين. -

                                                             
1

، أطروحة دكتوراه دولة فً علوم التسٌٌر في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراك إستراتيجية تنمية الموارد البشرية. حسٌن ٌرقً، 

 .004-002، ص ص 8004-8003)غٌر منشورة(، جامعة الجزائر، 
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 المطلب الرابع: تنمية المديرين  
وى مهارة الدديرين إف التوجو الدعاصر في لراؿ تنمية الدوارد البشرية يؤكد  وإلذ حد كبتَ على قضية رفع مست    

التنفيذيتُ الذين يتخذوف القرارات التنفيذية لوضع إستًاتيجية الدؤسسة موضع التنفيذ الصحيح، فمهارة ىؤلاء 
مع ما  الأوؿالعليا فيها، وىم خط التماس  الإدارةالدديرين يتوقف عليها لصاح العمل في الدؤسسة باعتبارىم يدثلوف 

 يكونوا على مستوى عالر من الدهارة ستكوف الدؤسسة التي يقودونها في موقف حرج يحدث في البيئة المحيطة، فإذا لد
 بل وخطتَ.

من ىنا، لابد أف يضم تطوير وتنمية الدديرين بصيع الدديرين في الدؤسسة، واف تهدؼ مبادئ تنمية الدديرين إلذ     
لبات الغد، وعليو فإف الدمارسة الأفضل برفيز الجميع لضو النمو وتطوير الذات، وأف تركز على الأداء وعلى متط

 1لتنمية الدديرين تتجلى في النقاط التالية:
 الإنسانيةالنوعية العامة لحياة العمل التي بذعل الدديرين أكثر انسجاما مع عمالذم والبيئة الكلية للعمل بأبعادىا  -

 الدضافة للأبعاد الفنية والاقتصادية العادية؛
والدديرين  الدوارد البشريةالذاتي بهدؼ مساعدة  والإدراؾع في الأدوات النفسية لدعم الفهم التنوع الواس استعماؿ -

 ؛الآخرينقدراتهم والشعور بأهميتهم، وكيف يدكن أف يتعاملوا مع  إظهارعلى 
طويل والتوجيو  الإستًاتيجيةبدثابة قلب الأعماؿ، لذلك لابد أف تساعد في برقيق التنمية  الإداريةإف التنمية  -

الجديدة والحساسية للثقافات الدختلفة، والقدرة على  الأوضاعالأجل، فزيادة الوعي الاستًاتيجي والتكيف مع 
العمل في الفرؽ الدولية ومهارات تشكيل وتكوين العلاقات والتوجيو العالر للمهاـ، كلها من فعل الدمارسة 

 ؛الإداريةالأفضل للتنمية 
والتنمية التنظيمية، وىذا الددخل  الإدارةيتكامل مع  أفل بشكل واسع يجب إف مدخل الكفاءة الذي يستعم -

ضمنو، وخارج الدؤسسات الدختلفة في  تتحرؾ الدوارد البشريةيدكن أف يدعم ويعزز الفهم الذاتي، وىو ىاـ جدا لأف 
 لحياتهم؛الدراحل الدختلفة لحياة أعمالذم، وربدا ينظروف إلذ التوازف بتُ العمل والجوانب الأخرى 

الشخصية، فكلما كانت ىذه العلاقة قوية بتُ ىذه  والأحكاـتدعيم وتعزيز العلاقة بتُ الدعارؼ والتجارب  -
 .الإداريةالدفاىيم، برققت الدمارسة الأفضل للتنمية 

 يةالدوارد البشر  التدريب وتنمية وفيما يلي سنعرض مقارنة بتُ التوجو الدعاصر والتوجو التقليدي في لراؿ    
 كالتالر:

                                                             
1

 .40، ص 8008، دار الرضا للنشر، دمشق، صناعة التنمية الإدارية في القرن الواحد والعشرين. رعد حسن العدن، 
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 : مقارنة بين التوجو التقليدي والمعاصر لتنمية الموارد البشرية(02-1)جدول رقم ال

 التوجو المعاصر التوجو التقليدي
من استًاتيجيات  إستًاتيجيةتنمية الدوارد البشرية  - التدريب سياسة من سياسات الدؤسسة. -

 الدؤسسة.
 لبشرية عملية مستمرة.تنمية الدوارد ا - التدريب عند الحاجة. -
 تنمية الدوارد البشرية للحاضر واحتياجات الدستقبل. - التدريب لتغطية حاجات الحاضر. -
 تنمية الدوارد البشرية تعتمد على التنبؤ. إستًاتيجية - سياسة التدريب لا تعتمد على التنبؤ. -
 وارد البشرية تركز على العاملتُ بالدؤسسة.تنمية الد - الدباشرة. والإدارةالتًكيز على تدريب الخط الأوؿ  -
 تنمية الدوارد البشرية مسؤولية مشتًكة بتُ الجميع. - مسؤولية التدريب لزدودة. -
 تنمية الدوارد البشرية استثمار بشري. - التدريب تكلفة. -
وتقوية نقاط شمولية الذدؼ لدعالجة نقاط الضعف  - الذدؼ الأساسي معالجة نقاط الضعف في الأداء. -

 القوة.
تعلم الأشياء الجديدة ىو أساس تنمية الدوارد  - التًكيز على الأداء الحالر ومستلزماتو. -

 البشرية.
 تقنيات تدريب وتعليم عالية الدستوى. - أدوات ومساعدات تدريبية بسيطة. -
يف تفعل الأشياء التًكيز على الجانب التطبيقي وك - التًكيز على الجانب النظري والتدريسي. -

 بشكلها الصحيح وخاصة الجديدة منها.
 التًكيز على التنمية الذاتية بشكل كبتَ. - الذاتية حيزا كبتَا. التنمية لا تأخذ -

 .111، ص مرجع سبق ذكره: عمر وصفي عقيلي، المصدر
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 المطلب الخامس: تنمية الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة
 تطبيق فكرة إدارة الجودة الشاملة بنجاح ىو الدورد البشري، إذف مدخل الجودة الشاملة يركز إف أىم عنصر في    

 على:
 والنظم؛ الإجراءاتالبشري أكثر من الاعتماد على  الدوردالاعتماد على  -
 في عملية التطوير؛ الدوارد البشرية إشراؾضرورة  -
 ودة وأف يكوف مسؤولا عن برقيقها؛في الدؤسسة أهمية الج مورد بشريلابد أف يدرؾ كل  -
 أهمية التدريب والتعليم الدستمر؛ -
 ومكافأة الالصازات. لموارد البشريةلالتدعيم الدستمر  -

 وعليو يتضح لنا أف ىناؾ علاقة وثيقة بتُ تنمية الدوارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة.
ت والتي حققت لصاحا في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، قد إف جهود تنمية الدوارد البشرية التي بذلتها الدؤسسا    

أبرزت أف الدؤسسات التي قامت بأنشطة التدريب الدختلفة والتي تتفق مع طبيعة التقدـ والستَ الحسن في خطوات 
 1تطبيق إدارة الجودة الشاملة مرت بأربع مراحل ىي:

التأثتَ المحتمل لذا على الأداء الكلي  إبرازكذلك يهدؼ إلذ توضيح الجودة للعاملتُ و  . التدريب المفاىيمي:أ
 للمؤسسة.

ىذا النوع من التدريب يركز على أىم أدوات الجودة والتدريب على  . التدريب على أدوات الجودة:ب
 استعمالذا.

 يتعلق ىذا التدريب بدوضوعات الجودة المحددة والخاصة بأداء الوظيفة. . التدريب على موضوعات خاصة:ج
العليا والدديرين الذي سيقوموف بدبادرة تطبيق إدارة  الإدارة بالدوارد البشرية فييتعلق  تدريب على القيادة:. الد

 الجودة الشاملة.
الجودة  لإدارةوعليو فإف برقيق التوازف الدناسب للمراحل الأربعة السابقة داخل الدؤسسة سيضمن التطبيق الناجح 

 الشاملة.
برستُ جودة الخدمة التدريبية والدنتج التدريبي، بدعتٌ  إلذى تنمية الدوارد البشرية يهدؼ إذف فتطبيق الجودة عل    

الدورد العمل على رفع كفاءة الأداء التدريبي لوحدة تنمية الدوارد البشرية، أي برقيق الدزيد من الارتباط بتُ ما يتعلمو 

                                                             
1

، مجلة إدارة الأعمال، جمعٌة إدارة الأعمال العربٌة، القاهرة، ف تزيد فرص نجاح التدريب في مجال إدارة الجودة الشاملةكي. فرٌد زٌن الدٌن، 

 .20، ص 8008، سبتمبر 54العدد 
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ة فرص التعليم. ومنو فإف تطبيق الجودة الشاملة في زياد إلذوما يحتاج إليو في تطوير أدائو، وىذا سيؤدي  البشري
لراؿ تنمية الدوارد البشرية سيؤدي إلذ برويل الدؤسسة التي يبدع العاملوف بها في التدريب إلذ مؤسسة تعليمية، بدعتٌ 

 1أحد مصادر التنمية الرئيسية والتي ستساىم بالتأكيد في دعم مكانة الدؤسسة. إلذبرويل الدوارد البشرية 
وعلى اعتبار أف تنمية الدوارد البشرية ىي نظاـ مفتوح، فهي برصل على الددخلات من المحيط الداخلي     

والخارجي في شكل معلومات يستعمل لتنشيط وبرريك سلسلة مهمة من العمليات التي توفر جل الخدمات 
 2ما يلي: الجودة الشاملة، ىذه العمليات تضم إدارةبدفهوـ  للموارد البشريةالتدريبية 

 دراسة وبرليل الدناخ الخارجي للمؤسسة وتبيتُ الفرص والتهديدات للنشاط التدريبي؛ -
 الدساندة للنشاط التدريبي والدعوقات القائمة والمحتملة؛ الإمكانياتدراسة وبرليل الدناخ الداخلي للمؤسسة وتبيتُ  -
 رة الدوارد البشرية بالدؤسسة؛إدا إستًاتيجيةالعامة للتدريب في ضوء  الإستًاتيجيةبرديد  -
 للتدريب؛ والإجرائية الإستًاتيجيةبرديد الأىداؼ  -
برديد سياسات التدريب ومعايتَ وقواعد الاحتكاـ للمفاضلة بتُ البدائل وابزاذ القرارات في قضايا التدريب  -

 ومشكلاتو؛
 لعمل؛برديد العملاء الدباشرين للتدريب وأصحاب الدصلحة الدرتبطتُ بهم في ا -
 برديد احتياجات العملاء وأصحاب الدصلحة وتربصتها إلذ أىداؼ تدريبية؛ -
 دراسة إمكانية برقيق احتياجات العملاء التدريبية والدعوقات المحتملة؛ -
 إعداد خطة التدريب العامة وتفصيلاتها التنفيذية؛ -
 تطوير الدنتجات التدريبية؛ -
 وارد التدريبية.بزطيط وتصميم وتوقيت الفعاليات والد -

جل ىذه العمليات الدذكورة آنفا بسثل منهجا متكاملا يعبر عن لرمل الأنشطة في إدارة التدريب والدلتزمة بدفاىيم 
 إدارة الجودة الشاملة.
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 لتنمية الموارد البشرية الإستراتيجية: الأىمية الرابعالمبحث 
، ونظرا لتزايد حدة للمورد البشريلية الدستقبل الوظيفي ىي عملية تدعيم فعا الدوارد البشرية تنمية بدا أف    

من السلع  الأجودا لتوفتَ هالدنافسة المحلية والعالدية بتُ لستلف الدؤسسات الاقتصادية على اختلاؼ أنواعها، وابذاى
سات والخدمات بغية برقيق رضا الزبوف، وكذا العمل على زيادة حصتها السوقية، أصبح من الضروري لذذه الدؤس

 اأف تركز على أهمية الدور الاستًاتيجي الذي لابد أف تلعبو وظيفة تنمية البشرية بهدؼ رفع مستوى الأداء لدواردى
 البشرية وبالتالر برستُ مستوى أدائها الكلي.

 المطلب الأول: المدخل المتكامل لتنمية الموارد البشرية

مدخل  وى ،البشري الدورد أداءنمية الدوارد البشرية على ف الددخل الذي سيتم الاعتماد عليو لدراسة أثر تإ    
لنظاـ تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات الاقتصادية بناء  الأساسيةيعتمد على النظرة الدتكاملة لدراسة الأنشطة 

ملة أو النظرة الدتكا إتباعحزمة متكاملة، ولذذا يتم الحرص على  الأنشطةعلى فكرة "مدخل النظم"، باعتبار ىذه 
 الشمولية والتي تتسم بالدقة، الدوضوعية والواقعية، لأنها بذمع بتُ كل من الددخل الجزئي والددخل الدتكامل.

 لذلك فإف تصور الددخل الدتكامل لتنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات الاقتصادية يتطلب برليل الأتي:
 خارجية. وأ. العوامل البيئية سواءا كانت داخلية أ

ديد مدخلات نظاـ تنمية الدوارد البشرية، والتي بسثل أىم العناصر في أي مؤسسة، وىي القوى العاملة التي ب. بر
نستطيع الحصوؿ عليها سواء من خارج الدؤسسة أو من داخلها، والتي بسثل المحور الذي تدور حولو كافة عمليات 

وفقا للمعدلات  إليهاالدوكلة  الأعماؿرة على أداء النظاـ، بحيث تصبح في النهاية ذات مواصفات لزددة بذعلها قاد
 الدطلوبة لذا.

 ادونهوالتي ، نظاـ تنمية الدوارد البشريةج. توفر لرموعة البيانات والدعلومات التي على أساسها يتم تشغيل عمليات 
 1يدكن لذذه العمليات أف تتوقف، ومنها:

الدعايتَ التي تتطلبها  ةوالوحدات الدختلفة، وماىي ـوالأقسا الإداراتقوة العمل في الدؤسسة على مستوى  -
 الدؤسسات لاختيار الجودة الدطلوبة؛

 التدريبية في الدؤسسة؛ الإمكانيات -
 درجة التكنولوجيا الدطبقة؛ -

                                                             
1

 .41. محمد سمٌر أحمد، مرجع سبق ذكره، ص 



العام لتنمية الموارد البشرية ............................................ الإطار.الفصل الأول ........................  

 

42 

 واللوائح الدطبقة. الإداريةالصحية والثقافية والأنظمة الحالية للأجور والحوافز والأنظمة  والإمكانياتالخدمات  -
لتنمية  إتباعهامن  للإدارة. عمليات نظاـ تنمية الدوارد البشرية، والتي بسثل لرموع السياسات والبرامج التي لابد د

 بشرية عالية الجودة. مواردمواردىا البشرية في ظل تفاعل العوامل البيئية )داخلية وخارجية(، للوصوؿ إلذ 
التي يسعى لتحقيقها، وكذلك وجود مقاييس للحكم على   الأىداؼ وىيو. لسرجات نظاـ تنمية الدوارد البشرية، 

كفاءة الدخرجات وىي جزء من النظاـ، ذلك لأنو عن طريقها يتم برديد ما إذا كانت الدخرجات النابذة مطابقة لدا 
 لا. أـىو متوقع 

ارات ىذه الدخرجات تتمثل في تكوين قوة عمل منتجة، ملتزمة، مرنة، مبتكرة، قادرة على اكتساب مه    
 1عالية. إنتاجيةوابذاىات ومعرفة جديدة وبسرعة حتى تتمكن من الوصوؿ لدعدلات 

وبناءا على ذلك فإف سياسة التوظيف بسثل حلقة الاتصاؿ بتُ سياسات الدوارد البشرية التي تسبقها )توصيف     
ب، تقويم الأداء، التًقيات، وبرليل الوظائف، بزطيط الدوارد البشرية( وبتُ بقية السياسات التي تتبعها )التدري

مدخلات عملية شغل الوظائف  أفالفرعية، أي  الأنظمةالأجور والحوافز(، وأف ىناؾ تفاعل مستمر بتُ ىذه 
والتهيئة، ثم  الإعدادمثلا )الحصوؿ على مرشحتُ جدد بدواصفات معينة( يدكن اعتبارىم مدخلات لوظائف 

ارة الدوارد البشرية إلا بوظيفة معينة داخل إد الدوارد البشرية تلالتعويضات ... وىكذا. وعليو فإنو وكلما اتص
 والعكس صحيح.  ايدكن أف يساىم في رفع درجة جودتهشيئا  تواكتسب

 التنظيمية والإستراتيجيةتنمية الموارد البشرية  :المطلب الثاني
مستمرة، ولذذا كاف من الضروري تواجو الدؤسسات في بصيع ألضاء العالد منافسة واضطرابا وعدـ تأكد بصورة     

، ومنها تنمية الدوارد البشرية. وعليو للإدارةالعمل وأي أولوية  إستًاتيجيةوجود صلات وروابط واضحة ومباشرة بتُ 
فإف لزدودية الدوارد البشرية يتطلب ضرورة إدارتها وتقييمها في سياؽ الاستًاتيجيات والسياسات الكلية للمؤسسة، 

بدعتٌ برقيق التًابط بتُ الدوارد الدادية والدعنوية والاستخداـ  الإستًاتيجيةوريا لتنمية الدقدرة ر ضالأمر الذي يعد 
 2بذاه الأطراؼ ذات الدصلحة. تالالتزاماالدناسب لذا، وبرديد الدوقف التنافسي والمحافظة على 

 والأداءمن ناحية  الدوارد البشرية دار بهاتومن الدسلم بو منذ زمن طويل أنو يوجد ارتباط بتُ الكيفية التي     
التنظيمي من ناحية أخرى، ىذه القناعة التي عززتها الدراسات الحديثة بقولذا إف الدمارسات الأفضل مثل: الحوافز، 
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والذيكل التنظيمي والتكنولوجيا  الإستًاتيجيةإدارة الأداء والتدريب الدكثف، أمور تعادؿ في أهميتها الديزة التنافسية، 
 صة السوقية.والح
ىي أيضا التي تغتَ العقد الضمتٍ بتُ  أهميةومع ذلك فإف قوى السوؽ التي بذعل رأس الداؿ البشري أكثر     

التنظيمية الجيدة، يحتاج الدوظفوف كذلك إلذ برمل الدسؤولية  تللممارساأرباب العمل والدوظفتُ. وعليو وإضافة 
 عن حياتهم الدهنية وبرديث مهاراتهم.

التي يدكن  الأىداؼذات أىداؼ لزددة، ىذه  إستًاتيجيةف، إف الرؤية والقيم التنظيمية ستساعد في صياغة إذ    
الأخذ بدناىج أكثر شمولية مثل: النظاـ  أووضعها من خلاؿ التًكيز على احتياجات العمل وحل الدشاكل، 

يدكن من  ،تبحث بشكل عاـ عن إطار ماالكامل. وأيا كاف الدنهج الدفضل من الناحية الدفاهمية، فإف الدؤسسات 
خطط وأىداؼ على  إلذ الإستًاتيجية الأىداؼ. وفي الختاـ لابد من تربصة الإستًاتيجيةخلالو رسم وتنفيذ 

الدوارد  تنميةللتغذية بسكن من تقويم مساهمة  وأعماؿ لزددة وقنوات إجراءاتالدستوى التشغيلي، مع ضرورة توفر 
 .البشرية

لشكنة  والأىداؼمعقدة وقد لا برتاج فقط إلذ وضوح الرؤية والتخطيط الدتأني  الإستًاتيجيةقدرة غتَ أف الد    
قد برتوي على صفات عند لستلف  الإستًاتيجيةالتحقيق، بل تتطلب كذلك وجود بؤرة تركيز للعمل. ىذه الدقدرة 

 لدوارد البشرية وتوجهها.والدعرفة والقيادة، قد تساىم فيها تنمية ا للإدارةالدستويات التنظيمية 
والتي من الدمكن أف تتطلب من الدديرين مهارات وصفات جديدة، الجوانب  الإستًاتيجيةوتشمل القدرات     

 1التالية:
 ؛والإبداعيعندما يكوف الابتكار ىدفا، لابد من توفر التوازف بتُ النشاط التشغيلي  -
، لأنهم وفقا لذذا الدفهوـ يقوموف الأمافبعدـ  إحساسهميسيطر الدديروف على  أفقد يعتٍ التمكتُ ضرورة  -

 بتسليم مسؤولية التحكم التفصيلي في العمليات بشكل صادؽ؛
النظم التي ينخفض فيها الشعور بالأماف الوظيفي قد برتاج إلذ إدارة دقيقة ومدروسة بصفة خاصة لكي يتستٌ  -

 .الإستًاتيجيةالمحافظة على القيمة 
، ومع ىذا فإف بصلة الاحتياجات الإستًاتيجيةلنا أين تسهم تنمية الدوارد البشرية في الدقدرة  ىذه الحالات تظهر

منهج واحد شامل أو عاـ، وكذلك لا توجد حلوؿ جاىزة  إتباعوالظروؼ الخاصة بكل مؤسسة قد بروؿ دوف 
 غي عملو وما ىي الدوارد التي سيتم بزصيصها.بللقضايا الدتعلقة بدا ين
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يطرح حلا سريعا،   أووتنمية الدديرين ليس نشاطا يحدث مرة واحدة فقط  الإستًاتيجيةديد الدنظورات لعل بر    
من أعماؿ لدواجهة برديات العصر، تنشأ ظروؼ مساعدة  الإدارةكما أنو ليس اختياريا، فمن خلاؿ ما تقوـ بو 

 على ظهور برديات جديدة.
من خلاؿ الخبرة أو التعلم من الأخطاء والنجاحات، وىذا النوع من  يدكن أف تنشأ الدوارد البشرية تنميةلذلك ف    

الاستًاتيجيات الناشئة سليم ولا حديث عنو، بيد أف ما يحدث في بعض الأحياف ىو أف فرصة التعلم من التجربة 
رة لا يدكن أف تتًؾ ، لذا فهي ظاىالدوارد البشريةتؤثر بحياة  الإدارة)أو الخبرة( لا يتم استغلالذا بالقدر الكافي. إف 

للصدفة وأف تنمية الدوارد البشرية تقدر قيمة التعلم، وعلى غرار ذلك فقد تدرؾ أحيانا مؤسسة ما وجود فجوة بتُ 
الذي  الإدراؾلسططة، ىذا  إستًاتيجيةحالتها الحالية وحالتها الدستقبلية الدرغوب فيها، ىذه الفجوة تسهل رسم 

د الوعي بأف الأساليب الداضية للقياـ بالأشياء لا تعبر تلقائيا عن أفضل يدكن أف ينبع من ضغوط بيئية تزي
 الخيارات للمستقبل، فتنمية الدوارد البشرية تقدر قيمة التخطيط.

 مناىج تنمية الموارد البشريةأىمية : الثالثالمطلب 
 بتنمية الدوارد البشرية،ونربطها  الإدارةخلاؿ ىذا الدطلب سنحاوؿ عرض لرموعة من الآراء الدعاصرة حوؿ     

  ونبتُ أهمية ىذه الأختَة في المجالات التالية:
 إدارة الأداء :أولا
الدتصلة بالتعلم والاحتياجات الدتصلة بأداء الدوارد البشرية إف إدارة الأداء تتطلب فهما جيدا لاحتياجات      

ف مناىج التعلم وبالكيفية التي يدكن من العمل، وفهما لعمليات ونظريات التعلم، وامتلاؾ معرفة وخبرة بدختل
 .للمورد البشريخلالذا دراسة وتطوير الأداء الوظيفي 

الدوارد الطاقات بدجاؿ الأداء وإزالة معوقات برستُ الأداء، وحث  لإطلاؽإف تنمية الدوارد البشرية توفر طرقا     
 على بذؿ الجهد والطاقة.البشرية 

 تؤثر وحدىا على الأداء، بل يتأثر ىذا الأختَ كذلك بالثقافة، الدمارسات القائمة، إف تنمية الدوارد البشرية لا    
الابذاىات السائدة على الكيفية التي يدكن بها أف تسهم تنمية الدوارد البشرية في الارتقاء بدستوى الأداء، فنماذج 

ه وليس ما يتحقق من ورائو(، وبسيل يس على النتائج )ما يتم أداؤ لالأداء الوظيفي النمطية تركز على الأنشطة و 
وتشجيع استخداـ القدرات القائمة، التحفيز على الرغبة في استخداـ الدوارد البشرية لتجاىل قضية المحافظة على 

العاملتُ والقياـ بالعمل التصحيحي. فالأداء البشري الفردي قد يتأثر بالعديد من الدتغتَات   مكافأةتلك القدرات، 
سية، برامج العمل، التدريب الأولر، التعويض، الدكافآت، الدراقبة، التقويم، التغذية العكسية، كالأىداؼ الرئي
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التفويض، التنمية وخطط الأداء الفردي، كل ىذه الدتغتَات بسثل مدخلات، لذا فإف أي منظور للأداء لابد أف 
ذلك فإف تنمية الدوارد البشرية تشكل يأخذ في الحسباف الدخرجات والنتائج واستدامتها بدرور الوقت، وبناء على 

، وتربطها بدتغتَات الأداء الأخرى علاقة اعتماد متبادؿ، لذا ينبغي فهم النظاـ التنظيمي الأداءجزءا من منظومة 
 بأكملو.

 تنمية المؤسسة ثانيا:

 تعدلذلك ، كذلك  هاكملتفكلية لتنمية الدؤسسة ال ستًاتيجيةالإتنمية الدوارد البشرية تندرج في  ةستًاتيجيإإف      
يهتم بتحستُ قدرات الدؤسسة ككل. وعليو فإف مصطلح  ةللممارسمفهوما راسخا ولرالا  الدوارد البشريةتنمية 

تنمية الدؤسسة يستخدـ لوصف الحاجة إلذ أف تتغتَ الدؤسسات وتصبح أكثر مرونة وتكيفا في مواجهة التغتَات 
أوسع فإف  إستًاتيجيةة، الاجتماعية والبيئية. لذلك فعندما تكوف جزءا من الخارجية للتأثتَات التكنولوجية، التجاري

ذلك يدكنها من برقيق التغيتَ من خلاؿ تركيزىا التقليدي على الاستًاتيجيات، الذياكل والعمليات وعلى قضايا 
 والمجموعات.الدوارد البشرية الاتصاؿ بتُ 

العليا بهدؼ برستُ قدرة الدؤسسة على حل  الإدارةم من قبل عد جهدا طويل الددى يدعتإذف فتنمية الدؤسسة     
علية للثقافة التنظيمية ... بدساعدة االدشاكل وعملية التجديد فيها، وخاصة عن طريق تشخيص وإدارة أكثر ف

 استشاري واستخداـ نظرية وتكنولوجيا علم السلوؾ التطبيقي، ويشمل ذلك البحث الديداني.
داخلية تلعب دورا فيما يتعلق بتوفتَ فرص لتنمية الدؤسسة تركز على التوترات الناشئة من نمو كما أف الدؤثرات ال    

الدؤسسة أو تتطلب من الدوظفتُ تبتٍ وجهات نظر لستلفة حوؿ الوضع الدؤسسي والوضع الخاص بهم والاتصاؿ 
 ، خدمة العملاء ... الخ.الإداراتبتُ 

ة فهي تتعلق بالرئيس التنفيذي وفريق عملو، مدير إدارة الدوارد البشرية الدؤسس تنميةأما فيما يخص مسؤوليات     
 والددير التنفيذي لتنمية العاملتُ واستشاري تنمية الدؤسسة أو العمليات الخارجية.

لذلك فإف تنمية الدؤسسة تساعد الدشاركتُ فيها على اكتساب فهم أفضل من خلاؿ الوقوؼ خارج لزيط مواقف 
 :إستًاتيجيةوتوفتَ منظور أوسع يركز نمطيا على ثلاثة أسئلة  السياسة والقوة،

 أين توجد الدؤسسة الآف؟ -
 إلذ أين تريد الذىاب؟ -
 كيف تصل إلذ ىناؾ؟  -
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إذف فتنمية الدؤسسة بسثل نظرة تقليدية نوعا ما للتغيتَ، ومع ىذا فإف لشارستها تتضمن تدخلات قائمة على تعلم 
 1ثل:بطريقة ما مالدوارد البشرية 

 صياغة رسالة الدؤسسة ورؤيتها؛ -
 تنمية الفعالية والعلاقات التعاونية داخل فرؽ العمل؛ -
 ؛والإداراتالعمل على برستُ الفاعلية بتُ الفرؽ  -
 التًكيز على العملية وليس على الدضموف؛ -
 ؛الدؤسسةمراجعة وإعادة تشكيل القيم والدعتقدات داخل  -
 دة للأىداؼ والعمليات الأساسية.تصميم ىياكل تنظيمية مسان -

 التعلم تيسير ثالثا:
إف العديد من الدؤسسات تقدر وبشكل صريح قيمة تعلم الدوارد البشرية بها، سواء كاف ذلك بطرؽ مباشرة أو      

 برستُ الأداء. إلذ التعلم بها رغبة منها في الوصوؿ تيستَغتَ مباشرة، ولذلك فهي تعمل على 
من ، الدوارد البشرية تنميةوجود علاقة بتُ التعلم و  أشارت إلذالبحوث التي  إلذ أف ىناؾ بعض وبذدر الإشارة    

 2عدد من الخصائص التي بسيز طبيعة تنمية الدوارد البشرية ومبادئها وىي:خلاؿ 
 في آف واحد ولذا مراحل لشيزة لذا؛ ةومتقطعأنها متواصلة  -
 يدة والحديثة وبرقق التكامل بتُ الاثنتُ؛أنها برويلية وبذمع بتُ الدنظورات القد -
 عند مستوى أعلى؛ شوالتشويأنها تؤدي إلذ الارتباؾ  -
 أنها تتطلب الاستعداد من حيث الدقدرة والظروؼ والدافعية؛ -
 أنها ليست سهلة أو حتمية الحدوث، السلوكات تصبح عادات مألوفة وتتطلب بذؿ الجهد لإحراز تقدـ فيها. -

 لالاتصا رابعا:
إف الاتصاؿ موضوع تنظيمي شائع، لذلك توجد للموظفتُ توقعات متباينة للاتصاؿ بزتلف باختلاؼ الزماف      

والظروؼ المحيطة، والاتصاؿ يدكن دراستو عند عدة مستويات لستلفة: تنظيميا، إداريا بتُ لستلف الدوارد البشرية في 
، نظم الدعلومات الدؤسسية الأشخاصتصاؿ بتُ من الا شيءويتضمن كل  كببرالدؤسسة. إف نطاؽ الاتصاؿ  

 وأجندات العلاقات العامة.

                                                             
1

 .084. جٌنٌفر جوي ماثٌوز وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
2

 .085، ص المرجع السابق. 



العام لتنمية الموارد البشرية ............................................ الإطار.الفصل الأول ........................  

 

47 

وبالرغم من ذلك فإف الاتصاؿ يستعمل كمرادؼ لتنمية الدوارد البشرية من عدة نواح، وذلك لكوف التعلم يقع     
 الآخرين. في قلب أو لزور تنمية الدوارد البشرية، ففي الاتصاؿ يتعلم ويتعرؼ الأفراد على نوايا ومقاصد

الابذاه والرسالة الدقصودة لا تكوف بالضرورة ما يتم تلقيو، ومن ثم فمن الأحسن عند  ةثنائيلذلك فالاتصاؿ عملية 
الاتصاؿ أف نفكر في كيف وماذا سيتعلم الدتلقي من الرسالة الدقصودة من الاتصاؿ. وعليو فعند تلقي الاتصاؿ 

ا فهم الدوقف بشكل صحيح. حتى يتستٌ لذالدوارد البشرية بلخاصة يلات التعلم اضأخذ في الحسباف تفيأف  لابد
 لذلك فإف جودة الاتصاؿ يدكن أف تتحسن بدرجة كبتَة من خلاؿ فهم التعلم.

 إدارة الجودة خامسا:
في معظم الدؤسسات بسثل الجودة مفهوما أساسيا ولزوريا، سواء كانت تعتٍ جودة الدنتج أو الخدمة، وبذدر      

يركز على الدوارد البشرية ويستهدؼ التطور الدستمر في  للإدارةنظاـ "إدارة الجودة الشاملة ىي  أف إلذ الإشارة
جهود تقوـ ""بأنها  « Dubois » "ديبوا"و  « Kotler » "كوتلر"كما يعرفها كل من  1."خدمة الزبوف بأقل تكلفة

مفهوـ إدارة  2".والإجراءاتات والخدمات بها الدؤسسة على مستواىا العاـ من أجل التحستُ الدستمر للمنتج
كاف سببا في نشأة مبدأ التنمية الدستدامة وأف الدظاىر الدعاصرة لحركة الجودة تشمل: بسييز  (TQM)الجودة الشاملة 

 الدؤسسة، إدارة الأداء، وإلذ حد ما الدنظمة الدتعلمة.
عة الجودة دوف السعي لتحقيق تعلم بصاعي لذلك لابد للمؤسسات أف تقتنع بأنو لا يدكنها أف تكوف رفي     

الجودة تشمل: خطط واستًاتيجيات العمل،  لإدارةالبشرية، فمن الناحية التقليدية، التعبتَات الظاىرية  الدواردى
، النظم والدعايتَ، غتَ أف الجودة والتحستُ الدتواصل والتميز يتضمنوف بصيعا الاتصاؿ، والإجراءات السياسات

فبالنظر . الإدارةؽ أو المجموعات، التخطيط والتنفيذ، التعليم والتدريب، فضلا عن أساليب وىياكل التغيتَ، الفر 
الحاجة إلذ الدزيد من التعلم عن ىذه المجالات سواء كاف ذلك فرديا أو بصاعيا،  زادت للتغتَات البيئية الراىنة

 الجودة.وتدعم تنمية الدوارد البشرية ىذا التعلم الذي يقع في قلب إدارة 
الجودة جعلت الصلة واضحة مع تنمية الدوارد البشرية، لذلك فإف بسيز الدؤسسات  لإدارةفالنماذج الدعاصرة     

الدوارد إدارة الدوارد البشرية على وجو التحديد تعتٍ تنمية أف و  ،ارد البشرية كمفهوـ جوىري في ذلكيشمل إدارة الدو 
بتكار والتنفيذ. وعليو فإف جل ىذه العوامل لا تعتبر فقط عوامل مساعدة وإشراكهم، التعلم الدتواصل، الاالبشرية 

 على التميز، بل أيضا نتائج بردد التميز في حد ذاتها.

                                                             
1
. Jean Brilman, Les Meilleur  Pratique de Management au cœur de la performance, Edition d’organisation, 

Paris, 2001, PP.217-218. 
2. Kotler & Dubois, Marketing Management, 10 éme édition, Publi union, Paris, 2000, P.90. 
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 يعر اإدارة المش سادسا:
تقوـ على التنفيذ الفعاؿ لنموذج عقلاني خطط لحل الدشاكل، والذي يتطلب امتلاؾ  اريعإف إدارة الدش     

 ؽ العاملتُ بها لدهارات في التخطيط والتحكم لضماف برقيق الدشروع للنتائج الدتوقعة منو.وفر  اريعمديري الدش
 التي يىالدوارد البشرية لا يدكن أف برقق شيئا بدفردىا، بل  اريعأدوات وتقنيات إدارة الدشإف فلذلك     

إدارة  اتتقنيو أدوات  ـكالتعلم الخاص باستخدابحكم مشاركتهم في الدشروع يدارسوف التعلم،  فستخدمها، ت
 بدهارة وبصورة جيدة. الدشاريع

التعلم من التغذية العكسية  يتضمناف يعر اإف إدارة الدخاطر والتحستُ الدستمر لدناىج وأساليب إدارة الدش    
ساسية ىو الركيزة التي تقوـ عليها الدبادئ الأالدوارد البشرية ققو برومراجعة النجاحات والأخطاء، إذف فالتعلم الذي 

 ع.ير االدش لإدارة
 كما يلي:ع  ير االدش بإدارةفتنمية الدوارد البشرية يدكن أف تدعم التعلم الدرتبط 

 عن طريق التعلم من الخبرة؛ عير االدشتستطيع الدؤسسات أف تتعلم كيف تصبح أفضل في إدارة  -
لفريق سوؼ يعتٍ أف حلوؿ ، لكن تدريب أعضاء االإجاباتيدرؾ الددير الخاص بالدشروع أنو لا يعرؼ كل  -

 الدشكلات سوؼ يكشفها الفريق؛
 تعمل الفرؽ بصورة أفضل عندما تسود الثقة مناخ العمل؛ -
وإدارة الدخاطر بدرجة كبتَة، وتشكل مهارات الدتابعة ع ير االدشيعمل الاتصاؿ والدراجعة على تيستَ التحكم في  -

 مة.والأطراؼ الدستفيدة عوامل لصاح ىاع ير االدشمع فرؽ 
 الإبداع سابعا:

 1في الدؤسسات تشمل ما يلي: الإبداعظاىرة واسعة الانتشار، فالضغوط التي تدفع إلذ تنمية  الإبداعإف      
 حل الدشاكل وتوليد الاستبصارات؛ -
 ؛والإلذاـالاتصاؿ  -
 الابتكار والاختًاع؛ -
 التغيتَ الدفروض والدقرر ذاتيا، التخيل والحدس؛ -
 تنارة الفردية والتنظيمية.التعلم، الاس -

                                                             
1

 .044ذكره، ص . جٌنٌفر جوي ماثٌوز وآخرون، مرجع سبق 
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 الأىداؼ، قصر أجل الإداريفي الدؤسسات كالتحكم  الإبداعوفي الوقت ذاتو ىناؾ ضغوط تعمل على إعاقة     
، الرغبة في برقيق الكفاءة، الابذاىات النافرة من الدخاطر، السياسة سات، الدبالغة في برليل الأفكاروالسيا

 والاستقرار الددرؾ.
والأصالة والابتكار مع الحفاظ في  الإبداعتنمية  الذي تواجهو الدؤسسة اليوـ يتمثل في التحدي فإف وعليو    

 الوقت ذاتو على مزايا الأخذ بدنهج عقلاني ومنهجي على الدستويتُ الشخصي والتنظيمي.
الدعوقات  زالةبإ الإبداعيففي الدؤسسات، تستطيع تنمية الدوارد البشرية أف تدعم التطبيق الجيد للتفكتَ     

من الدوارد البشرية مساندة وتهيئة البيئة الدناسبة ونشر فهم العملية وبسكتُ  إداريةمناىج  وإيجادالشخصية والتنظيمية 
 .أساليب التفكتَ بشكل سليمتعلم 
لك ، وبذالاىتماـ بتحقيق النجاح التنظيميكل ىذه الدناىج التي تم عرضها آنفا يدكن القوؿ أنها تشتًؾ في     

 الإدراؾأي مدير مهما كانت بؤرة تركيزه، ويعمل ىذا  اىتماـفإف كامل نطاؽ تنمية الدوارد البشرية ىو موضع 
 العامة. للإدارةبدثابة الدذكر بأف تنمية الدوارد البشرية ليست بالضرورة مسؤولية فرد أو إدارة معينة، بل ىي منهج 

 : تكاليف تنمية الموارد البشريةالرابعالمطلب 

تؤمن بالتدريب  قيت لزصورة ببعض الدؤسسات التيحسب ما تم ملاحظتو ب تنمية الدوارد البشريةإف تكاليف     
والقادرة على برمل نفقاتو، في حتُ لا تقوـ بعض الدؤسسات بدفع أي شيء يذكر على تدريب أفرادىا، وىذا 

أف بعض الدؤسسات تركز على تدريب وبذدر الإشارة إلذ  .(Conte)الكاتب "كونت" مثل  بعض الباحثتُ حسب
  و"كار" (Thornburg)الددراء والدوظفتُ التقنيتُ دوف سواىم، والحل كما يراه بعض الباحثتُ، ومنهم "ثورنبرغ" 

(Kare) .1يكمن في رفع النسبة الدخصصة للتدريب والتًكيز على التدريب كلما دعت الحاجة إلذ ذلك 
سيتطلب مزيدا من الوقت والتكلفة في الوقت الحالر والدستقبلي، وذلك  فإف التدريب ب بعض الباحثتُوحس    

 2راجع لعدة أسباب يدكن ذكرىا على النحو التالر:
 عمل في وظائف إدارية؛ست تيال غتَ الدؤىلة وغتَ الدثقفةالدوارد البشرية ارتفاع عدد  -
 مية الدوارد البشرية؛عند تن وأهمية استخدامهاالتطور الحاصل في التكنولوجيات الدعقدة  -
زيادة عدد الدؤسسات التي استعانت بدجموعات وفرؽ العمل الددربة والقادرة على استخداـ أدوات الإبداع  -

 والابتكار؛

                                                             
1

 .840، مرجع سبق ذكره، ص بلوط . حسن إبراهٌم
2

 .840. المرجع السابق، ص 
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 حاجة الدؤسسات إلذ تنمية الدوارد البشرية كأداة فعالة في مواجهة برديات المحيط التنافسي المحلي والعالدي؛ -
اليف التدريب برتل الجزء الأكبر في تكلفة تنمية الدوارد البشرية، لذلك فإف تكلفة وعليو يدكن القوؿ بأف تك

 البرنامج التدريبي تعتبر على قدر كبتَ من الأهمية للأسباب التالية:
 لحساب تكاليف البرنامج التدريبي الدباشرة وغتَ الدباشرة؛ -
 لدقارنة البدائل الدختلفة للبرنامج التدريبي؛ -
 كاليف التصميم، الإدارة، وكذلك لدعرفة ما تم إنفاقو من تدريب على الفئات الوظيفية الدختلفة؛لتقييم ت -
 للرقابة على التكاليف. -

 1ومنو فإف تكاليف التدريب يدكن برديدىا على النحو التالر:
ستشارين، العاملتُ وتشمل أجور بصيع العاملتُ في البرنامج التدريبي، أجور الدتدربتُ والد . التكاليف المباشرة:أ

 الدخابربالبرنامج، الذين قاموا بتصميم البرنامج، القائمتُ على بذهيز البرنامج، أدوات التدريب، قاعة التدريب و 
 السمعية والبصرية وتكاليف بدؿ السفر.

لدكتبية ىي تكاليف غتَ مباشرة ولكنها مرتبطة بالبرنامج التدريبي مثل: الدصاريف ا . التكاليف غير المباشرة:ب
في إدارة التدريب كالتصوير، المحادثات التلفزيونية، الأدوات الدكتبية والتسهيلات، حجز تذاكر السفر، الحجز في 

 الفندؽ، علاوة على التكاليف غتَ الدرتبطة بالبرنامج التدريبي مباشرة كأجور العاملتُ في إدارة التدريب.

 تنمية الموارد البشرية نتائج: الخامسالمطلب 

، الإدارة إستًاتيجيةأو إضافة قيمة في قلب  الإنتاجبرستُ الأداء وزيادة  فيغالبا ما تقع الطموحات التنظيمية     
على التفكتَ والدبادرة بتحستُ النظم وبسنحهم الدوارد البشرية ىذا الالصاز الذي ترتبط بو لشارسات تشجع 

بندا ثابتا في الكثتَ من  الدوارد البشرية تنميةبحت نهم من القياـ بذلك. إذف أصالسلطات والصلاحيات ما يدك
 2:مثل نتائجالأجندات الدؤسسية، وىو الوضع الذي قد يكوف لو عدة 

 تنمية الدوارد البشرية تزيد من جاذبية الدؤسسة بالنسبة للموظفتُ المحتملتُ أو الأطراؼ الأخرى ذات الدصلحة؛ -
 العمل الأساسية قدراتها من خلاؿ التنمية؛في عصر لشارسات العمل الدرنة، توسع قوى  -
 تعمل تنمية الدوارد البشرية على برستُ القدرات الشخصية للموظفتُ الذامشيتُ أو الدستبعدين؛ -
 متزايدا بتنمية الدوارد البشرية. االشركات الأصغر التي تطبق بالضرورة مناىج ذات طابع رسمي أقل تبدي اىتمام -

                                                             
1

، ورقة عمل مقدمة فً الملتقى العربً الأول بعنوان: التدرٌب المؤسسً الموجه، منشورات المنظمة العربٌة مبادئ ونظريات التعلم. جمال ثابت، 

 .810، ص 8004للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة، 
2

 .42لمرجع السابق، ص . ا
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بدهارات ذات مضموف وظيفي فتٍ ومهارات عامة، كالاتصاؿ والتعامل مع العملاء  إف أرباب العمل مطالبوف
والعمل الجماعي، وىي مهارات ناقصة في سوؽ العمل حاليا، وسوؼ يزداد الطلب عليها أكثر في الدستقبل، 

بالكامل على املة الع الدوارد البشرية إمكانياتوعليو فإف قوى التغيتَ والاقتصاد برث الدؤسسات على برقيق وتوفتَ 
 العليا الإدارةمقيد بوجو عاـ بقدرات مديري  الدوارد البشرية تنميةستويات، ومع ىذا فإف الاىتماـ ببصيع الد

التفكتَ في الأساليب التي يتبعونها للحفاظ على الديزة التنافسية وتنفيذ استًاتيجيات  دةاعإعلى  والدديرين التنفيذيتُ
 فعالة.
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  ةخلاص
تعتبر تنمية الدوارد البشرية وسيلة فعالة تستعملها الدؤسسات بغية برقيق الاستفادة الكاملة من مواردىا      

بالشكل الذي الدوارد البشرية البشرية، والتي تهدؼ بصورة أساسية إلذ تطوير وبرستُ معارؼ وقدرات ومهارات 
لدوارد البشرية بندا أساسيا لتطوير الدؤسسات على يضمن برقيق أىداؼ الدؤسسات. وعليو كاف لزاما اعتبار تنمية ا

، ىذه التنمية التي تفرضها التغتَات الحاصلة في بنية الدؤسسات سواء كانت داخلية أو خارجية أنواعهااختلاؼ 
 والتي تدفع بالدؤسسات إلذ ضرورة التجاوب والانسجاـ معها ومواكبة متطلبات التغيتَ والتطوير.

لدتزايد بتنمية الدوارد البشرية ينطلق من الدور الذي تلعبو ىذه الأختَة في خلق وتنمية القدرات إذف فالاىتماـ ا     
التنافسية للمؤسسات، وفي تطوير وابتكار السلع والخدمات وتفعيل الاستخداـ الكفء للتقنيات والدوارد الدتاحة 

 .لذا
ارد البشرية بالنسبة للمؤسسات بهدؼ الوصوؿ لتنمية الدو  الإستًاتيجيةمن ىذا الدنطلق تأكدت الأهمية      

في ظل عالد كثتَ  لدستويات الأداء الدتميزة للعاملتُ ومن ثم للمؤسسات، رغبة منها في الحفاظ على بقائها وتطورىا
 التغتَ.

لذلك لابد أف نأخذ بعتُ الاعتبار أف وظيفة تنمية الدوارد البشرية لا غتٌ عنها في أي مؤسسة سواء كانت     
صغتَة، متوسطة أو كبتَة، لأف بصيع ىذه الدؤسسات على اختلاؼ أحجامها تشتًؾ في حتمية توفتَ موارد بشرية 

 الدطلوب وفقا لدعايتَ الكمية والجودة والزمن والتكلفة المحددة. الإنتاجمدربة قادرة على برقيق 
بشرية ىي التي بسكنت من برقيق أىدافها عناية بالغة بتنمية مواردىا ال أولتويدكن القوؿ أف الدؤسسات التي     

على مستوى الدؤسسة أصبح مطالبا بالتعرؼ على طبيعة التطور  مورد بشريبفعالية وكفاءة عالية، لذلك فإف كل 
وتطوير قدراتو بدا يتفق مع ضروراتها وشروطها، وأف يعمل على التجديد  ااستيعابهللوظائف والدهاـ والعمل على 

ا يتوافق مع بذديدىا وتغيتَىا حتى لا يضطر لدواجهة أزمة عدـ تكيفو مع التطورات الحاصلة، الدائم والدستمر بد
وأف تنمية الدوارد البشرية  لدساعدتو على برقيق ذلك. الدورد البشري أماـلذلك فإف تنمية الدوارد البشرية ىي السبيل 

الأداء، وىذا ما سيتم تناولو في الفصل لابد أف تعمل ضمن إستًاتيجية لزكمة، وأف تتم وفق متطلبات إدارة 
 الدوالر.

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني

إستراتيجية تهنية الموارد البصرية مو  
 مهظور إدارة الأداء
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 دــتمهيـ
تحقق الأىداؼ التي قامت من أجلها الدؤسسة، ىذه الغاية التي يتم الوصوؿ  أف للإدارةإف الدهمة الأساسية      

إليها من خلاؿ توفتَ لرموعة الدوارد اللازمة كتنسيقها كتوجيهها بما لغعلها قادرة على تحقيق النتائج التي تبتغيها 
ية في الدقدمة حيث تلعب الدكر الأساسي في تحريك باقي الدوارد الأخرل الدادية كالتقنية . كتأتي الدوارد البشر الإدارة

الأكؿ ىو التحكم في أداء الدوارد البشرية كالتأكد من  الإدارةكالدعلوماتية كتفعيلها إلغابا أك سلبا. لذا يصبح ىم 
 الدستخدمة.توافقو من حيث الأساليب كمستويات الجودة كالتناسق مع باقي الدوارد 

 كمن أجل دراسة ىذا الفصل سنتبع الخطة التالية:
 
 
 
 
 
 

 الاستًاتيجي لتنمية الدوارد البشرية الددخل: الأكؿالدبحث 
 الدبحث الثاني: لظاذج الاستًاتيجيات الوظيفية في الدوارد البشرية

 الدبحث الثالث: الإطار العاـ لإدارة الأداء
 أداء الدوارد البشرية كتطوير التدريب كمدخل لتحستُحث الرابع: الدب
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 الاستراتيجي لتنمية الموارد البشرية المدخل: الأولالمبحث 
تنمية الدوارد البشرية تهدؼ إلى تهيئة رؤساء كمرؤكستُ فاعلتُ كأكفاء، ككذلك تطوير الجودة،  إستًاتيجيةإف     

رات التنافسية. لذلك فإف غياب الدنهج الاستًاتيجي في التعامل مع قضايا تنمية التكلفة، الدنتجات الجديدة كالقد
الدوارد البشرية يعد أمرا بالغ الخطورة، كونو سيكوف سببا في عدـ الوصوؿ للأىداؼ السابقة، إذف لابد من ضركرة 

ستًاتيجيات العامة للمؤسسة من التي تربط قضايا تنمية الدوارد البشرية بالا الإستًاتيجيةكجود الدعايتَ كالتوجهات 
الدوارد البشرية من جهة أخرل، كىذا ما يؤكد على ضركرة تبتٍ الددخل الاستًاتيجي لتنمية الدوارد  كبإستًاتيجيةجهة 

 البشرية.

 المطلب الأول: المنهج الاستراتيجي في تنمية الموارد البشرية

 1التالية: إف الدنهج الاستًاتيجي في الإدارة يقوـ على الأسس    
وفر الإدارة عملية متكاملة تضم لرموعة من الأنشطة كالفعاليات تهدؼ إلى تحقيق نتائج كالصازات مستهدفة ت -

 ؛عوائد كمنافع لأصحاب الدصلحة
تلك العلاقة الوثيقة  الإستًاتيجية الإدارةترتبط الدؤسسات مع الدناخ المحيط بها ترابطا كثيقا كمن ثم تستثمر  -

 دات الناشئة عن عناصر الدناخ غتَ الدواتية؛يهدتفرص الدتاحة في المحيط كتجنب اللاقتناص ال
عملية حركية تتعامل بإلغابية مع الدتغتَات، كتوظف تلك الدتغتَات لتعظيم فرص الدؤسسة في تحقيق  الإدارة -

 الصازات أعلى كالتميز كالتفوؽ على الدنافستُ؛
استًاتيجي متكامل يوجو فعالياتها، كيوفر أسس كمعايتَ الدفاضلة كاتخاذ  من بناء الإستًاتيجية الإدارةتنطلق  -

 :مايليالقرارات في مواقف الاختيار كيضم ذلك البناء الاستًاتيجي 
 للمناخ المحيط بها كتوجهاتها الدستقبلية. الإدارةتعبر عن إدراؾ  :الرؤية .1
 كنشاطها في الدناخ المحيط.تصف الدهمة الرئيسية للمؤسسة كغاية كجودىا : الرسالة .2
 ىي النتائج الأساسية التي تسعى الدؤسسة إلى تحقيقها لأصحاب الدصالح فيها.: الإستراتيجيةالأىداف  .3
ىي مزيج من الآليات كالأساليب الدختارة لتعظيم استخداـ الدوارد في استثمار الفرص الدتاحة  :الإستراتيجية .4

 عوقات القائمة كالمحتملة.كالدتوقعة لدواجهة التهديدات كالد

                                                             
1

 .362-362. علً السلمً، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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الفاعلة في الدؤسسة  الأطراؼمرف لتنسيق علاقات  إطار الإستًاتجية الإدارةلؽثل الذيكل التنظيمي في منهج  -
كالذين يتمتعوف بحرية كاستقلالية نسبية مستًشدين بعناصر البناء الاستًاتيجي، كمتًابطتُ كمتفاعلتُ بحسب ما 

 في الدناخ من متغتَات. كما يطرأ الأداءتتطلبو ظركؼ 
القيمة، فالنشاط ليس غاية في حد ذاتو،  إنتاج)الدؤسسة( ىي  الإدارةمن أم نشاط تدارسو  الأساسيةالغاية  -

 الإدارةكلكن ما ينتج عنو من قيم كمنافع ىو سبب القياـ بو. كمن ثم يكوف تحليل القيمة أحد أىم معايتَ كأدكات 
 البدائل.في الدفاضلة بتُ  الإستًاتيجية

تعتبر الدنافسة بمعناىا الشامل )القدرة على التفرد كالتميز كتكوين قدرات خاصة تسمح بالتفوؽ على الآخرين(  -
 عنصرا جوىريا في إطار الفكر الاستًاتيجي.

تتعامل دائما من منطلق الدقارنة مع الآخر كرصد مصادر قوتو كنقاط ضعفو، ثم بناء  الإستًاتيجية فالإدارة    
التي تدكن الدؤسسة من استغلاؿ نقاط ضعف الدنافستُ كإضعاؼ مصادر قوتهم بالاستثمار الأمثل  ستًاتيجيةالإ

 لدوارد الدؤسسة كالتخلص لشا يعيقها من قيود كموانع.
، على أف ارتباط كل أنشطة تنمية الدوارد (Neal Chalofsky & Carlene Reinhart) بعض الباحثتُيؤكد     

اه الاستًاتيجي للمؤسسة يعتبر أمرا ضركريا، كعلى الددربتُ أف يكونوا جزءا من عملية التسيتَ البشرية بالاتج
الكامل  الإلداـفيما يتعلق بمجالات تنمية الدوارد البشرية، كما لغب عليهم  كالإرشادبالنصح  اكيسالعو الاستًاتيجي 

ياغة الأىداؼ كتحديد الأكلويات كالخطط بمتطلبات عملهم كالدصطلحات الخاصة بها مثل تحديد الاحتياجات كص
كالعمليات كالثقافة، كعلى دراية كاملة بالصناعة التي تعتبر الدؤسسة جزءا منها كذلك حتى يتم اعتمادىم كشركاء 

 1مع متخذم القرار على قمة الخريطة التنظيمية. مهمتُ
باستيفاء الدقومات  الإدارةؤدم إلى ضركرة عناية في تنمية الدوارد البشرية ي الإستًاتيجية الإدارةإف تطبيق منهج     

تنمية الدوارد البشرية  إستًاتيجيةالرئيسية الدكونة للبناء الاستًاتيجي للموارد البشرية في الدؤسسة. كتدر عملية بناء 
 2بالدراحل التالية:

مؤسسة من فرص كما تهدده بها دراسة كتحليل الدناخ المحيط بالدؤسسة كطبيعة الدتغتَات الفاعلة فيو كما تتيحو لل-
 من معوقات كأخطار.

تحليل الدناخ الداخلي للمؤسسة كالتعرؼ على مواطن القوة بها )موارد، طاقات(، كتحديد مصادر الضعف التي  -
 تعاني منها )مشاكل كقيود كما تفتقده الدؤسسة من ضركريات الدنافسة كالتميز(.

                                                             
1

 .332. حسٌن ٌرقً، مرجع سبق ذكره، ص 
2

 .362. علً السلمً، مرجع سبق ذكره، ص 
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، إنتاجسسة كالاستًاتيجيات الوظيفية في لستلف لرالات النشاط )العامة للمؤ  الإستًاتيجيةدراسة كتحليل  -
 تسويق، تدويل، استثمار ... ( كمتطلبات تنفيذىا.

القيم  كإنتاجستًاتيجيات الدؤسسة إتحقيق ك تحديد ىيكل الدوارد البشرية )أعداد كأنواع( الدناسب لدتطلبات تنفيذ  -
 الدستهدفة.

 تاح كتحديد الفجوات التي يعاني منها )بالزيادة أك النقص(.مراجعة ىيكل الدوارد البشرية الد -
)التخلص من  الخاصة بهيكل الدوارد البشرية سد الفجوات إلىرسم الاستًاتيجيات كتصميم البرامج الذادفة  -

 الزيادات كاستكماؿ النقص كتعديل ىيكل الدهارات كالخبرات كالدستويات الدعرفية لتتناسب مع القيود الدنشودة(.
 تنمية الدوارد البشرية. إستًاتيجيةبما يتناسب مع متطلبات  اتهابناء نظم كاستًاتيجيات التدريب كتصميم فعالي -

 لتنمية الموارد البشرية الإستراتيجيةالمطلب الثاني: البدائل 

البشرية بصفة  فيما يتعلق بالدواردها ا بصفة عامة، كبناءا على أىدافعلى ضوء رسالة الدؤسسة كأىدافها كخططه    
في تخطيط برامج  الإدارمالتي توجو الفكر  الإستًاتيجيةخاصة، لابد للمؤسسة أف تختار لرموعة من التوجهات 

 تنمية الدوارد البشرية ابتداءا من تحديد الاحتياجات التدريبية حتى تقونً عملية التدريب ككل.
التي لغب النظر فيها عند التخطيط لبرامج تنمية  الإستًاتيجيةيوضح لرموعة من التوجهات  (10-2)رقم كالشكل 

 الدوارد البشرية.
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 لنشاط التدريب الإستراتيجية(: التوجهات 11-2الشكل رقم )
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .270 ، ص2112، الإسكندرية، الدار الجامعية، الإستراتيجية والإدارةالتفكير الاستراتيجي مصطفى لزمود أبو بكر،  المصدر:

تغتَات الدتسارعة كالتطورات الاقتصادية كالاجتماعية كالبيئية الراىنة فرضت كاقعا جديدا على تنمية الدوارد إف ال    
تلك الكفاءات كالدهارات الدطلوبة، تد تيال الدوارد البشريةالبشرية، فإذا كاف من الصعب على الدؤسسات توظيف 

ة الدوارد البشرية ما تزاؿ مفتوحة أماـ الدؤسسات كالتي تتمثل لتنمي الإستًاتيجيةلدواجهة ىذه التغتَات، فإف البدائل 
 1ألعها فيما يلي:

 : امتثال الموارد البشرية أم إبداعهم؟أولا
تتطلب الدؤسسات كافة كدكف استثناء من مواردىا البشرية العاملة بها الامتثاؿ لذا، كيعتٍ الامتثاؿ تقيد الدوارد     

ات الدؤسسة. كإذا كاف الامتثاؿ لابد منو لكي لا تقع الدؤسسة في المجهوؿ فإف كسياس كإجراءاتالبشرية بقواعد 
 تكسلوكيامعرفة حجم الامتثاؿ قد يكوف أمرا مفيدا أك مرغوبا بو. فالامتثاؿ ىو بحد ذاتو ىدؼ إذا ركز على أداء 

                                                             
1

 .323-322. حسن إبراهٌم بلوط، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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ازفة كالدخاطرة. إذف فدكر كالمج ةاللامبالاىدامة للموارد البشرية، كمنعهم من الدخوؿ في الفوضى كاللايقتُ أك 
يشارؾ في  باىظاالامتثاؿ ضركرم لتصحيح كتقونً سلوكيات كأداء الدوارد البشرية، كلكن قد يقابل الامتثاؿ تذنا 

دفعو كل من الدؤسسة كالدوارد البشرية معا، إذ ليس باستطاعة الدؤسسة فرض الامتثاؿ على أداء مواردىا البشرية 
 .إبداعاتهمة( كليس من صالح ىذه الدوارد الامتثاؿ للمؤسسة كالقضاء على عالية كلكن لراني إنتاجية)

 : تدريب الموارد البشرية أم توظيف المدرب منهم؟ثانيا

إف الخيار الاستًاتيجي الثاني الذم تواجهو الدؤسسات ينحصر بمسألتي التدريب كالتوظيف، فبعض الدؤسسات      
ية كتبذؿ لرهودا ككقتا كمالا مقابل رفع مهارات ككفاءات الدوارد البشرية، تبادر إلى تدريب كتطوير مواردىا البشر 

توظيف الدوارد البشرية الددربة كالدطورة من قبل مؤسسات منافسة لذا  إلىبينما البعض الأخر من الدؤسسات يبادر 
 تبعها الدؤسسات.أك متواجدة بسوؽ العمل، كما أف قرارات التدريب كالتوظيف تخضع بامتياز للسياسات التي ت

 إلى، تركز على سياسة ترقية الدوارد البشرية داخليا كتديل بالتالي (GM)فبعض الدؤسسات مثل "جينتَاؿ موتورز" 
ليتم ترقيتهم في مراحل لاحقة. أما  إعداديةتوظيف الدوارد البشرية غتَ المجربة كالددربة، كتضعهم في مراكز كظيفية 

فتتبع سياسة التوظيف من الخارج كتركز على توظيف موارد بشرية  (Apple Computer)مؤسسة "أبل كمبيوتر" 
مدربة كلرربة كتضعهم في كظائف عالية، كمن الدعركؼ بأف ىذه الدؤسسة كظفت عددا كبتَا من الدوارد البشرية 

 لدختلفة.كىي من أكثر الدؤسسات الدعدة كالدنفذة للبرامج التدريبية ا (IBM)الذين عملوا كتدربوا مع مؤسسة 

 : تحسين أداء الموارد البشرية أم استبدال ذوي الأداء الضعيف؟ثالثا

البديل الاستًاتيجي الثالث الذم تواجهو الدؤسسات يتعلق بمسألتي التدريب كالاستبداؿ، فالدسألة الأكلى لذا     
الوظيفي الدرغوب بو.  ءالأدا بإنتاجعلاقة بحجم الاستثمار التدريبي كالدطلوب دفع تكاليف مقابلو كالدشركط 

الثانية متعلقة أصلا بالدسألة الأكلى، كوف الأداء الضعيف يتطلب التدريب كربما إعادة التدريب، إذ من كالدسألة 
كالتوجيو كالتدريب كإعادة التدريب إذا أراد التخلص من ضعف أدائو، كلكن  الإرشادحق الدوظف أف لػصل على 

صوؿ على أداء دكف الدستول الدطلوب، فمن حق الدؤسسة استبداؿ أك فصل في حاؿ تكرار الأداء الضعيف كالح
 الدوظف.
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 تنمية الموارد البشرية إستراتيجيةتصميم نماذج المطلب الثالث: 
 تنمية الدوارد البشرية تصمم بموجب أحد النموذجتُ التاليتُ: إستًاتيجيةإف     
 نموذج الدائرة المستمرة  أولا:
يقوـ على مبدأ استمرارية تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة التي ينظر لذا على أنها مركز يسوده ىذا النموذج     

 مناخ دائم للتعلم.
ىي أف الدؤسسة تعمل كتعيش في ظل متغتَات بيئية غتَ مستقرة، كبالتالي  النموذجإف كجهة نظر ىذا     

جعل  إلىيدعوا بالضركرة  اوع دائم كمستمر في آف كاحد، لشفاحتياجات تنمية الدوارد البشرية فيها في حالة تغتَ كتن
عملية التعليم عملية مستمرة، من أجل تلبية ىذه الاحتياجات الدتغتَة، كتحقيق التكيف الدستمر للموارد البشرية مع 

 1التالي:تنمية الدوارد البشرية من خلاؿ مراحل متتابعة ىي ك إستًاتيجيةمتغتَات البيئة، كبناءا على ذلك تصمم 
تحديد احتياجات الدؤسسة الدستقبلية من الكفاءات البشرية كالدهارات الدطلوبة لأداء أعمالذا في الدستقبل، كىذا  -

الدؤسسة ككذا  كإستًاتيجيةالدراد إدخالذا لمجالات العمل فيها كالتي تخدـ عادة رسالة  الدستقبليةفي ظل التغتَات 
 ثقافتها التنظيمية.

تنمية الدوارد البشرية التي بمقتضى  إستًاتيجيةالدؤسسة، تصاغ أىداؼ  إستًاتيجيةجات كمتطلبات في ضوء احتيا -
 تحقيقها تكوف إدارة الدوارد البشرية قد لبت كغطت احتياجات الدؤسسة من الدهارات كالكفاءات البشرية أعلاه.

البشرية بتصميم برامج تنمية الدوارد البشرية في ضوء الأىداؼ التي حددت في الدرحلة السابقة، تقوـ إدارة الدوارد  -
 أعلاه. الإستًاتيجيةالدتنوعة بما لؼدـ تحقيق كتلبية أىداؼ 

كضع جدكؿ زمتٍ لتنفيذ برامج تنمية الدوارد البشرية بشكل منسق ليس فيو تضارب، كبشكل لػقق الأىداؼ  -
أكلويات تنفيذ ىذه البرامج، كذلك كفقا بشكل تدرلغي كلردكؿ زمنيا، ىذا الجدكؿ يشمل تحديد  الإستًاتيجية

 كل منها.  إلحاحلددل 
الدباشرة بتنفيذ برامج تنمية الدوارد البشرية حسب جدكلذا الزمتٍ، كتوفتَ الدتابعة الدستمرة لذذا التنفيذ، كرصد أم  -

 مشكلة أك فجوة تظهر فيها للعمل على حلها مباشرة.
لدعرفة مدل النجاح الذم تم التوصل إليو  االبشرية يتوجب القياـ بتقييمه بعد الانتهاء من كل برامج تنمية الدوارد -

 كمعرفة أسبابها. ا، كتشخيص الثغرات التي حدثت فيهاكالدرجوة منه افي تحقيق الأىداؼ المحددة لذ

                                                             
1

 .423سبق ذكره، ص  . عمر وصفً عقٌلً، مرجع
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يع نتائج تقييم يتم تجم، للإستًاتيجيةبعد الانتهاء من تنفيذ برامج تنمية الدوارد البشرية على الددل الزمتٍ المحدد  -
تنمية الدوارد البشرية،  إستًاتيجيةتقييم عاـ كشامل لتنفيذ  إلىىذا البرنامج كتلخيصها كتبويبها، بهدؼ الوصوؿ 

 كمعرفة مدل النجاح في تحقيق أىدافها.
يتوجب تحليلها لتشخيص جوانب الضعف كالثغرات التي ظهرت فيها، كتحديد أسبابها  الإستًاتيجيةنتائج تقييم  -

القادمة، ككذلك تحليل جوانب القوة كمعرفة أسبابها للاستفادة منها أيضا في  الإستًاتيجيةللعمل على تلافيها في 
 القادمة. الإستًاتيجية

 كفيما يلي نقدـ شكلا توضيحيا لذذا النموذج:

 تنمية الموارد البشرية إستراتجية(: نموذج الدائرة المستمرة في تصميم 12-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 254، ص عمر كصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره المصدر:

 

 

إستراتٌجٌة 

 تعلم مستمرة

تحدٌد أهداف إستراتٌجٌة 

 تنمٌة الموارد البشرٌة

تصمٌم برامج تنمٌة 

 الموارد البشرٌة

جدولة تنفٌذ برامج تنمٌة 

 الموارد البشرٌة

تنفٌذ برامج تنمٌة الموارد 

 البشرٌة

تقٌٌم برامج تنمٌة الموارد 

 رٌةالبش

تقٌٌم إستراتٌجٌة تنمٌة 

 الموارد البشرٌة

دراسة إستراتٌجٌة 

المؤسسة وتحدٌد 

احتٌاجاتها من الكفاءات 

 البشرٌة

 التغذٌة العكسٌة
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 النموذج التشخيصي  ثانيا:
ىذا النموذج ينظر إلى تنمية الدوارد البشرية على أنها نشاط استًاتيجي لسطط ذك تأثتَ إلغابي، يأخذ شكل     

البشرية الدتنوعة، كلتحقيق  توضع من أجل تلبية حاجات العمل الدستقبلية في الدؤسسة من الكفاءات إستًاتيجية
ىذه الغاية يقوـ ىذا النشاط بتحديد ىذه الحاجات كتشخيصها لدعرفة أسبابها كأثرىا الالغابي عند تلبيتها، ففي 

تنمية الدوارد البشرية برؤية تحليلية كاضحة، حيث في ظل ىذه  إستًاتيجيةضوء نتائج التشخيص تتحدد أىداؼ 
مة لتلبية ىذه الحاجات ئلااجات تنمية الدوارد البشرية الدستقبلية كتصميم البرامج الدالرؤية )الأىداؼ( التي تدثل ح

كتحقيق الأىداؼ الدطلوبة، كجعل الدؤسسة كمواردىا البشرية في حالة تأقلم كتكيف مستمر مع التغتَات البيئية التي 
 تستجد على ساحة كميادين العمل.

يقوـ في الأساس على تحديد حاجات عمل الدؤسسة الدستقبلية من  التشخيصي من كل ىذا يتضح أف النموذج    
 الكفاءات البشرية كمن ثم تشخيصها كوسيلة لدواجهة التغتَات البيئية التي تواجو نشاط الدؤسسة كمواردىا البشرية.

 1جوانب ىي: ةإف عملية التشخيص تشتمل على ثلاث
 أسبابها كالعمل على معالجتها؛ تشخيص نقاط الضعف في أداء الدوارد البشرية كمعرفة -
 تشخيص نقاط القوة في أداء الدوارد البشرية كمعرفة أسبابها كالعمل على تقويتها بشكل أكبر؛ -
ثرىا أتشخيص حاجات الدوارد البشرية الدستقبلية في ظل التغتَات التي ترغب الدؤسسة في القياـ بها كتحديد  -

 الالغابي في حالة تلبيتها.
د تصميم برامج تنمية الدوارد البشرية اللازمة لتغطية الجوانب الثلاثة الدذكورة أعلاه كتنفيذىا، لغرم إذف كبع    

مدل النجاح الذم  تنمية الدوارد البشرية، كمعرفة إستًاتيجيةامج بمعايتَ تقييم مستمدة من أىداؼ بر تقييم ىذه ال
تنمية الدوارد البشرية،  إستًاتيجيةقيمة الدضافة المحققة من تحقق من كراء تنفيذ البرامج، كبالتالي تحديد النفع أك ال

التالية  الإستًاتيجيةللعمل على القضاء عليها عند تحديد أىداؼ  الإستًاتيجيةكمعرفة الثغرات التي ظهرت في 
 كىكذا.

 كفيما يلي شكل توضيحي لذذا النموذج:
 

                                                             
1

 .323. حسٌن ٌرقً، مرجع سبق ذكره، ص 
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 ة تنمية الموارد البشرية(: النموذج التشخيصي في تصميم إستراتيجي13-2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .255 عمر كصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

 تنمية الموارد البشرية ةجييستراتإالمطلب الرابع: عوامل دعم تصميم 

في لصاح  تؤثرتنمية الدوارد البشرية، كالتي  إستًاتيجيةفيما يلي سنحاكؿ عرض لستلف العوامل التي تدعم تصميم     
 1ميمها كتنفيذىا، كىي كالتالي:تص
، بأف التعلم الدستمر الذم ىو الإداريةالتعميم على تريع الدوارد البشرية في الدؤسسة كعلى اختلاؼ مستوياتها  أ.

وؼ تواجو بها التغتَات البيئية الحالية كالدتوقعة، سكفلسفتها التي  إستًاتيجيتهاأساس تنمية الدوارد البشرية جزء من 
ن ذلك ىو أف يكوف الجميع على دراية كمعرفة مسبقة بأف مسألة تنمية الدوارد البشرية جزء من حياتهم كالغاية م

 كلا غتٌ عنها. ةالوظيفية في الدؤسس

                                                             
1

 .426. عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص 

تشخخخ ٍحتياجٍت خخختلتينمسخخخمتينسنخخخج  هٍ ت خخخ ت

تخلال:

تينسؤسن .تإسجزيتٍجٍ ت-
تينجحهٍمتينجنظٍسًتنىيقعتينمسمتفًتينسؤسن .ت-

 ت ٍٍمتأديءتينسىيردتين شزٌ .ت-

زيتٍجٍ تتنسٍخخخخ تينسخخخخىيردتوضخخخخعتأ خخخخ ي تإسخخخخج
تين شزٌ 

 

تح ٌ ت متٌٍزتت ٍٍمتإسجزيتٍجٍ تتنسٍ تينسىيردت
تين شزٌ .

 

تتمهمت نجسز
 

تتصسٍمتبزي جتتنسٍ تينسىيردتين شزٌ 

 

تتنفٍذتبزي جتتنسٍ تينسىيردتين شزٌ 
 

تتغذٌ تعكنٍ 

 

ت ٍٍمتفتعهٍ تبزي جتتنسٍ ت

ينسىيردتين شزٌ تو مزف ت

تيننفعتوين ٍس تينسضتف 
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توعية الدوارد البشرية في الدؤسسة بمدل حاجتها للتنمية كتعلمها للأشياء الجديد، ككيف أنها كسيلة لتطوير  ب.
تقبلي بشكل مستمر، ككيف أف ىذه الوسيلة تزكدىا بالدهارات التي تحتاجها في كتحستُ أدائها الحالي كالدس

 الدستقبل، لشا يثبت كجودىا في الدؤسسة كحصولذا على ترقيات كمزايا كظيفية مستقبلية.
الدوارد البشرية، كالذم لػدد لكل مورد بشرم  بتنميةباستعماؿ الحاسوب، كالخاص  الدعلوماتاستخداـ نظاـ  ج.

( حاجاتو التدريبية الحالية كالدستقبلية، كماىي الدكرات بالدوارد البشرية العاملة في الإدارةفي الدؤسسة )خاصة يعمل 
كالبرامج التي لابد من تحضتَىا لتغطية ىذه الحاجات، كمدل الاستفادة منها كمدل التطور كالتحسن الذم طرأ في 

 مستقبلا. ممنه ، كما التحسن الدتوقعأداء ىذه الدوارد البشرية
توفتَ الظركؼ كالدستلزمات الدادية كالدعنوية لدساعدة الدتدربتُ على نقل ما تعلموه لبيئة كمكاف عملهم، كلتكوف  د.

التي تعلموىا في  كالأشياءعملية النقل صحيحة كفعالة كتحقق الغاية الدرجوة منها لابد من تهيئة نفس ظركؼ التعلم 
 التعلم كالتدريب التي حضركىا. مواقع عملهم بعد عودتهم من برامج

، الإستًاتيجيةتنمية الدوارد البشرية، فالتقييم كالدتابعة جزء من ىذه  إستًاتيجيةالدتابعة كالتقييم الدستمرين لتنفيذ  ق.
من يفكر بأف التقييم ىو بعد الانتهاء من التنفيذ، فالدتابعة كالتقييم لغب أف يفكر فيهما كلؼطط  بعضهمكلؼطئ 
 .الإستًاتيجيةذ البداية كذلك عند تحديد الأىداؼ التي تعتمد الدعايتَ التي على أساسها سيتم تقييم لذما من

 تتنبأ، لأنو لػقق لنا الرقابة الوقائية التي الإستًاتيجيةفالتقييم لابد أف يكوف مستمرا طواؿ مراحل الصاز     
يستفحل ضررىا إذا تركت دكف علاج حتى انتهاء  الأخطاء قبل كقوعها فتعمل الدؤسسة على علاجها فورا قبل أفب

 .الإستًاتيجيةتنفيذ 
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 : نماذج الاستراتيجيات الوظيفية في الموارد البشرية الثانيالمبحث 
خلاؿ ىذا الدبحث سنحاكؿ عرض لظاذج لبعض الاستًاتيجيات الوظيفية لإدارة الدوارد البشرية بهدؼ بياف     

تجدر الإشارة لنقطتتُ مهمتتُ، الأكلى ىي  لذلك، كعلاقتها بتنمية الدوارد البشرية كيز فيهالزتوياتها كلرالات التً 
ألعية التكامل فيما بتُ ىذه الاستًاتيجيات الوظيفية لتنسيق الدوارد كالفعاليات كالابتعاد عن التكرار كالتناقض في 

 ة ككل.أنشطتها كتوجهاتها، كمن ثم انسجامها تريعا مع إستًاتيجية الدؤسس
كالثانية ىي حتمية التكامل بتُ عناصر كمكونات كل إستًاتيجية كظيفية في حد ذاتها، حتى تتحقق النتائج      

الدرجوة منها كلا يتًتب عن عدـ انسجامها آثار سلبية تعطل نتائجها كتضر بفرص تنفيذ كتفعيل الاستًاتيجيات 
 تًاتيجية العامة للمؤسسة.الوظيفية الأخرل، كبالتالي تقلص من فرص تحقيق الإس

 المطلب الأول: إستراتيجية تكوين الموارد البشرية

تهتم ىذه الإستًاتيجية بمحاكلة تأمتُ حصوؿ الدؤسسة على الدوارد البشرية الدناسبة لاحتياجاتها في الوقت     
 سة. الدناسب، ككذا المحافظة على قوة العمل في تناسق مستمر مع متطلبات الأداء كظركؼ الدؤس

ىذه الإستًاتيجية تصمم في ضوء الإستًاتيجية العامة للموارد البشرية كأىدافها الإستًاتيجية، ككذا في ضوء التعرؼ 
 الدستمر على أكضاع سوؽ العمل.

التي تتوفر فيها الدواصفات الصحيحة من  الدوارد البشريةكعليو فإف ىذه الإستًاتيجية تهدؼ للحصوؿ على     
ارات كمعارؼ، فضلا على امتلاؾ القدرة على التقدـ الوظيفي كالتطور الدستقبلي في خصائص شخصية كمه

الدهارات كالدعارؼ. لذلك فإف ىذه الإستًاتيجية تركز على ألعية الدوارد البشرية في بناء كتنمية كتفعيل القدرة 
حتياجات الدؤسسة. كمن لا التنافسية للمؤسسة، كتؤكد على ضركرة تكوين ىيكل الدوارد البشرية الأكثر ملاءمة

 1ترلة الغايات التي تهدؼ إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية إلى تحقيقها نذكر ما يلي:
 بعناية؛ همكخصائص مكضع الأسس السليمة لتقدير احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية كتحديد مواصفاته -
ن الدصادر الأكثر احتمالا سواء من داخل الدؤسسة أك الدطلوبة م الدوارد البشريةرسم طرؽ كأساليب البحث عن  -

 من خارجها في سوؽ العمل المحلي أك الإقليمي أك العالدي؛
 الدطلوبة، كتطوير الدغريات لتحفيزىم على الانضماـ إلى الدؤسسة؛ الدوارد البشريةتنمية كسائل استقطاب  -

                                                             
1

 .291-292، ص ص مرجع سبق ذكره. علً السلمً، 
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نهم لاختيار أكثرىم توافقا مع متطلبات العمل تنمية كسائل كمعايتَ فحص الدتقدمتُ للعمل كالدفاضلة بي -
 كالوظائف الشاغرة كظركؼ التشغيل الدادية كالاجتماعية بالدؤسسة؛

لمجموعات بما لأك  لذاضماف تشغيل الدوارد البشرية الدتاحة بطريقة مثلى من خلاؿ إسناد الدهاـ الدناسبة  -
 م الشخصية؛يتناسب مع خصائصهم الدهنية كالعلمية كرغباتهم كتوجهاته

ضماف المحافظة على الدوارد البشرية بالعمل الدستمر على جعل مكاف العمل كمتطلباتو كعوائده متناسبة مع  -
 كخصائصهم الدتطورة باستمرار. متطلعاته

 المطلب الثاني: إستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية

دريب كتنمية الدوارد البشرية بشكل أشمل كأعمق لشا كانت أصبحت إدارة الدوارد البشرية الحديثة تهتم بقضية الت    
تتعامل بو إدارة الدوارد البشرية التقليدية، فقد كانت اىتمامات ىذه الأختَة في قضية تدريب كتنمية الدوارد البشرية 

احة منحصرة في توفتَ فرص التدريب لأفراد الدؤسسة الذين يتضح فيهم قصور في مستويات أدائهم، من خلاؿ إت
التدريب بالدوارد الذاتية داخل الدؤسسة، أك بالتعاكف مع جهات تدريبية من خارج الدؤسسة، فالدمارسة العملية 
لأنشطة التدريب بهذا الدعتٌ يدؿ على الضصار أثارىا في الدتدرب كعدـ كصولذا إلى موقع العمل، بمعتٌ التأثتَ 

ج مظاىر أسباب القصور فيو. كعليو فإف منهجية إدارة الدوارد المحدكد كغتَ المحسوس في تحستُ الأداء كتطويره كعلا
البشرية الإستًاتيجية تبتُ أف تفعيل التدريب كتنمية الدورد البشرم لا يتحقق بمجرد توجيهها كتركيزىا على الأفراد 

ة تتعلم القائمتُ بالعمل، كإلظا لا بد أف تتناكؿ تنمية الدؤسسة بذاتها، كذلك من خلاؿ تحويلها إلى منظم
(Learning Organization)  حتى تهيئ الفرص للعاملتُ بها للتعلم كتحستُ معارفهم في تطوير الأداء. لذلك فإف

ضماف الاستفادة من نتائج التدريب كتنمية الدوارد البشرية يتطلب تطوير ثقافة الدؤسسة كألظاط كأساليب القيادة 
 كونة أثناء التدريب على مواقع العمل الفعلية دكف معوقات.فيها، بحيث تسمح بتدفق الدهارات كالدعارؼ الدت

كتجدر الإشارة إلى أف الدنهجية الجديدة لإدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية قد انتقلت من الالضصار في مفهوـ     
 البشرمالدورد ، ىذا الأختَ الذم يشتَ إلى معتٌ اكتساب (Learning)إلى مفهوـ التعلم  (Training)التدريب 

لدعارؼ كمهارات كتوجهات سلوكية جديدة كاستيعابو لذا ثم انعكاسها في شكل سلوؾ جديد لؽارسو في مواقف 
من اتجاىات،  الدورد البشرمالعمل، فالتعلم يعتٍ التغيتَ السلوكي الذم يؤدم إلى أداء أفضل كفق ما اكتسبو 

 1قيق أىدافو.دكافع، أك قدرات معرفية كمهارات جديدة يراىا أقدر على تح
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 1كحتى نضمن التطبيق الجيد لإستًاتيجية تدريب كتنمية الدوارد البشرية لابد من توفر العناصر التالية:      
إف متطلبات الدوارد البشرية من التعليم كالتدريب ترتبط مباشرة بالإستًاتيجية العامة للمؤسسة، فمن الناحية  -

خطط فرعية من دكف كجود إستًاتيجية عامة، إذف كحتى توضع ىذه الدنطقية لا معتٌ لاستًاتيجيات جزئية ك 
الإستًاتيجية كنظرا لأف التغتَات الدتسارعة ىي أمر كاقع لابد من: إعادة ىيكلة النظاـ التعليمي كالتدريبي لتلبية 

كمية الدوارد احتياجات الدؤسسة من القول العاملة الدتخصصة كالاستجابة للتطورات التقنية الدتسارعة في نوعية ك 
 البشرية الدطلوبة؛

إعادة النظر في الأنظمة الدتعلقة بالتعليم كالتدريب لتحقيق اللامركزية في اتخاذ القرارات الخاصة بتطوير الخطط  -
 كالبرامج التعليمية كالتدريبية لزيادة الدركنة كالتأقلم مع التطور السريع كتخفيف البطء في اتخاذ القرارات ذات الصلة؛

 الدوارد البشرية؛ لتنميةوير النظرة إلى التدريب على انو عملية إستًاتيجية مستمرة تط -
ضركرة امتلاؾ الدهارات التدريبية كتنميتها، مع الأخذ في الحسباف أف إمكانية اكتساب الدهارات متاحة لكل  -

 كأف ىذه الدهارات تحتاج إلى البيئة الصحيحة لإخراجها كاستغلالذا؛ مورد بشرم
لتًكيز على انتقاء قيادات إدارية تنفيذية عصرية خلاقة كفعالة، تؤمن بألعية الوقت كقيمة الجودة كقيمة الإتقاف ا -

لؽاف العميق بالقدرات التي لا حد لذا للموارد البشرية، كقيمة الإلؽاف كقيمة العمل الجماعي كقيمة الدنافسة كقيمة الإ
لوـ الدوارد البشرية كعلوـ التسويق، إذ أف لصاح أك فشل الدؤسسات يعتمد بالعلم كالدعرفة كعلوـ الإدارة الحديثة كع

 أساسا على مهارات القيادات في إدارتهم لدؤسساتهم.

 المطلب الثالث: إستراتيجية التعلم الفردي والتعلم التنظيمي

فردم كإستًاتيجية التعلم من ضمن الاستًاتيجيات الوظيفية في الدوارد البشرية توجد كذلك إستًاتيجية التعلم ال    
 التنظيمي كالتي نذكرىا فيما يلي:
 أولا: إستراتيجية التعلم الفردي

التغيتَ النسبي الدائم في السلوؾ الحالي أك السلوؾ المحتمل كالذم ينتج عن الخبرة "يعرؼ التعلم الفردم بأنو     
 2."كالدمارسة الدباشرة كغتَ الدباشرة

من الدعارؼ كالدهارات كالتوجهات  الدوارد البشريةالفردم تهتم بالتعرؼ على احتياجات  إذف فإستًاتيجية التعلم    
السلوكية اللازمة لتحستُ الأداء كتطويره، ثم صياغة الأنشطة كالفعاليات الدناسبة لتوفتَ فرص التعلم لاكتساب 
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ت الدكتسبة إلى موقع العمل، تلك الاحتياجات ثم تصميم الآليات التي يتم بمقتضاىا ضماف نقل كتحويل الخبرا
 1كعليو فإف ىذه الإستًاتيجية تضم عنصرين متكاملتُ لعا:

الدعارؼ كالدهارات كالتوجهات السلوكية الدرغوبة في العمل، كتتيح  الدورد البشرمالفعاليات التدريبية التي تنقل إلى  -
 لتغيتَ الدورد البشرمتغلب على مقاكمة لو فرصة الفهم كالاستيعاب كالتدرب على التطبيق في موقع التدريب كال

 ؛سلوكو في العمل
توفتَ التوجيو كالإرشاد كالدساندة من جانب القادة كالدشرفتُ لدساعدة الدورد البشرم على تطبيق ما اكتسبو أثناء  -

 التدريب، كالعمل على تخطي الفجوة التي تفصل عادة بتُ التدريب كالتطبيق الفعلي.
العامل إلى النمط الدستهدؼ الذم لػقق  الدورد البشرم ن يتحقق التعلم، أم تغيتَ سلوؾباكتماؿ العنصري    

 أىداؼ الدؤسسة، كفي نفس الوقت يوفر لو فرص أعلى لتحقيق ذاتو كإشباع رغباتو.
أنفسهم في تفعيل  وارد البشريةلذلك لابد من تأكيد ألعية الدشاركة الفعالة كالدستمرة من جانب الد     

اتيجية، كذلك بطرح تصوراتهم حوؿ احتياجاتهم التدريبية كإبداء الرأم في مدل مناسبة الفعاليات التدريبية الإستً 
 التي تم تصميمها، ككذا التفاعل كالحوار الدتصل مع القادة كالدشرفتُ لتهيئة ظركؼ التطبيق.

 ثانيا: إستراتيجية التعلم التنظيمي
يتَ نظم كأساليب كلشارسات التنظيم في جوانب لستلفة منو بناء على الخبرة يقصد بالتعلم التنظيمي: "أف يتم تغ    

فالتعلم التنظيمي يعتٌ بمدل قدرة الدؤسسة على توفتَ  2كالدعرفة الدكتسبة من التجارب كالدمارسات الحية السابقة".
يمي بالتعرؼ على النماذج كما قد يتم التعلم التنظ   3التعلم لجميع أعضائها كالقياـ بتطوير نفسها بصفة مستمرة.

 السائدة خارج الدؤسسة ثم تهيئة الظركؼ الداخلية لاستقداـ تلك الخبرات كالعمل على توطينها داخل الدؤسسة.
 كمن ىنا تتضح عناصر التعلم التنظيمي فيما يلي:

 في النظم؛ ةكالدتناسق ةعمليات التغيتَ الدخطط -
 العاملتُ مع النظم الجديدة؛كتراعات  وارد البشريةالدإمكانيات تفاعل  -
 إعادة بناء كاستخداـ ذاكرة الدؤسسة، كالذيكل التنظيمي كثقافة الدؤسسة؛ -
 .البعيدتنمية قدرات تنظيمية أعلى في الددل  -
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كعليو فإف التعلم التنظيمي يدكر حوؿ تنمية قدرات الدؤسسة على الأداء كالتنافس كتحقيق الأىداؼ، من     
طط للنظم الدعموؿ بها، كإعادة صياغة قواعد الدعلومات كالذياكل التنظيمية كثقافة الدؤسسة خلاؿ التغيتَ الدخ

لتفعيل الاستفادة من الخبرات كالدعارؼ الجديدة في تنمية القدرات التنافسية للمؤسسة على الددل البعيد. كالتعلم 
 وارد البشريةالدلذلك فإف تيستَ تعلم التنظيمي يتحقق من خلاؿ زيادة معارؼ كخبرات كمهارات أعضاء الدؤسسة، 

كاكتسابهم ألظاط معرفية جديدة ىو الأساس في تعلم الدؤسسة ذاتها. كمن ثم، فإف تنمية رأس الداؿ البشرم 
 بالاستثمار في تدريب كتنمية الدوارد البشرية الدتاحة للمؤسسات ىو السبيل الرئيسي للتعلم التنظيمي.

 1تستًشد في بناء إستًاتيجية التعلم التنظيمي بالدبادئ التالية: إف إدارة الدوارد البشرية    
صياغة رؤية الدؤسسة باعتبارىا كياف يهدؼ إلى استثمار التفكتَ الاستًاتيجي كيتبتٌ منهج الإدارة الإستًاتيجية،  -

 بالدؤسسة؛العاملة  الدوارد البشريةكتأكيد كضوح ىذه الرؤية كالاقتناع بها من جانب تريع 
للمشاركة في اقتًاح الاستًاتيجيات كتطوير النظم، كتأمتُ مناخ من الانفتاح  لموارد البشريةليئة الفرص ته -

 على التفكتَ كالإبداع كالدسالعة بالأفكار في إثراء القاعدة الدعرفية للمؤسسة؛ الدوارد البشريةالفكرم الذم لػفز 
كلرموعات العمل كالقادة، بما  وارد البشريةالدفيما بتُ  تنمية فرص الحوار كالاتصالات الدفتوحة عبر الدؤسسة -

يثرم فرص التوصل إلى الدعارؼ كالخبرات الدختزنة لدل أعضاء الدؤسسة، ككذا الانفتاح على الرصيد الدعرفي الدتًاكم 
 خارج الدؤسسة، كمن ثم تتكامل فرص حدكث التعلم التنظيمي؛

الدستقرة من خلاؿ الدناقشة كالاستفسار كالتساؤؿ عن جدكاىا، بما تحدم الأفكار السائدة، كمراجعة الدفاىيم  -
 تجديدىا كتطويرىا بما يوافق الدستول الدعرفي الدتجدد؛ إلىإلى مراجعة مفاىيمهم كالسعي  وارد البشريةالدلػفز 

 على التفكتَ كالابتكار كالتجديد من خلاؿ تقدنً الحوافز الدختلفة. وارد البشريةالدتشجيع  -
الدؤسسة، ب الدوارد البشريةمن ىذه الدبادئ تتأكد حقيقة مهمة، ألا كىي أف التعلم التنظيمي ىو نتيجة لتعلم      

كتتيح لذم الظركؼ الدناسبة  مواردىا البشريةتعلمو تأم أف الدؤسسة بذاتها لا تنتج التعلم، كلكنها تستجيب لدا 
برة كالتعليم كالدمارسة كالتدريب الرسمي كغتَ ذلك من أساليب لتفعيل الألظاط الدعرفية الجديدة التي اكتسبوىا بالخ

 اكتساب الدعرفة.
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 المطلب الرابع: إستراتيجية إدارة المعرفة وتنمية رأس المال الفكري
من بتُ لظاذج الاستًاتيجيات الوظيفية الخاصة بإدارة الدوارد البشرية نذكر: إستًاتيجية إدارة الدعرفة كإستًاتيجية     

 مية رأس الداؿ الفكرم، كاللتاف سنتناكلذما فيما يلي:تن
 أولا: إستراتيجية إدارة المعرفة

إف إدارة الدعرفة ىي: "عملية التجديد كالإدارة الفعالة للأصوؿ الفكرية سواء كانت في صورة معرفة ظاىرة     
 1تكمن في الدسلمات الثقافية أك معرفة كامنة لؽتلكها الأفراد كالمجتمعات".

نظاـ دقيق يساعد على نشر الدعرفة سواء كاف على الدستول الفردم أك الجماعي من "كتعرؼ كذلك بأنها      
 2."خلاؿ الدؤسسة للتأثتَ تأثتَا مباشرا على رفع مستول أداء العمل

نظيمها، العمليات التي تساعد الدؤسسات على توليد أك الحصوؿ على الدعرفة ثم ت"عن  تعبرإذف إدارة الدعرفة      
استخدامها كنشرىا، بمعتٌ تحويل الدعلومات كالخبرات التي تدتلكها الدؤسسة كالتي تعد ضركرية للأنشطة الدختلفة  

 3."كاتخاذ القرارات كالتخطيط الاستًاتيجي ... الخ
تفادة فالدعرفة ىي ناتج التعلم، كعليو فإف جدكل التعلم تصبح أحسن إذا كانت ىناؾ إستًاتيجية تسمح بالاس    

من الدعرفة الجديدة ككضعها موضع التطبيق. كإستًاتيجية إدارة الدعرفة تهتم بالتعامل مع الدعرفة على اعتبار أنها تعد 
 أىم الدوارد كالثركات التي تتاح للمؤسسة.

كلذذا تعمل ىذه الإستًاتيجية على تيستَ تدفق الدعرفة بتُ أعضاء كقطاعات الدؤسسة، كالعمل على نشرىا     
 كتبادلذا حتى يتعاظم تأثتَىا في تحويل كتطوير ألظاط الأداء.

 4كلؽكن تحديد مصادر الدعرفة في ثلاثة عناصر ىي:
 الدؤسسة؛ب وارد البشريةالدالدعرفة الكامنة كالدختزنة داخل  -
 جيات؛الدعرفة الدعلنة للمؤسسة كالدتمثلة في قواعد الدعلومات، إحصائيات، تقارير، خبرات سابقة كتكنولو  -
 الدعرفة الدستمدة من عناصر خارج الدؤسسة. -

ىنا تجدر الإشارة إلى أف توفر مصادر الدعرفة كحدىا لا يكفي، بل ضركرة توفر عمليات لستلفة داخل الدؤسسة     
حتى يتم تشغيل الددخلات الدعرفية كتحويلها إلى ألظاط معرفية قابلة للاستعماؿ، ىذه العمليات التي تحاكي ما 
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من تشغيل للمعلومات كالدتغتَات الدختلفة التي يتم إدراكها للوصوؿ إلى مفاىيم  الدورد البشرم ذىنث في لػد
 .للمورد البشرم سلوؾ الظاىرم كالباطتٍالكمدركات كمعاف لذا تأثتَ في تحديد 

 1إذف ىذه العمليات التشغيلية تتبلور في:
معلنة بإتاحة الفرص للتفاعل فيما بينها كبتُ عناصر السلطة الكامنة إلى معرفة  وارد البشريةالدتحويل معرفة  -

 كالتعبتَ الرسمي عن سياسات كمفاىيم الدؤسسة؛
 فتح قنوات الاتصاؿ لتسهيل تدفق كتبادؿ الدعرفة بتُ أجزاء كمستويات الدؤسسة الدختلفة؛ -
الدعرفي، كتكوين رصيد معرفي لؽكن  تنظيم عملية اختزاف الدعرفة الناشئة كالدتجمعة من عمليات التحويل كالتبادؿ -

 تحديثو؛ علىاستًجاعو كاستخدامو فضلا 
تنظيم عمليات النشر كالتوزيع للمعرفة الناشئة بحيث يتم إدماجها في صلب عمليات الدؤسسة كبذلك يظهر  -

 تأثتَىا؛
 فاءة الالصاز.تشجيع الاستخداـ الفعلي التنظيمي باتخاذىا معايتَ في التوجيو كالتقييم كالحكم على ك -

كالنتيجة الأساسية لتلك العمليات أف تنشأ معرفة تنظيمية جديدة كتكوف أساسا في تكوين قدرات الدؤسسة 
 التنافسية.

 ثانيا: إستراتيجية تنمية رأس المال الفكري
ح ، ىذا الأختَ الذم أصب2يرل "بيتً دراكر" أف أم مؤسسة من أم نوع لذا مورد كاحد حقيقي ىو الإنساف    

يدعى برأس الداؿ البشرم كالذم يعد بمثابة الدورد الاستًاتيجي للمؤسسة. فمع الانتقاؿ إلى عصر الدعلومات ثم 
التحوؿ إلى عصر الدعرفة ارتكز الاىتماـ من رأس الداؿ البشرم إلى رأس الداؿ الفكرم. كبصفة عامة يتمثل رأس 

لتنظيمية كالتي تدكنو من إنتاج الأفكار الجديدة أك تطوير لطبة الكفاءات كالقدرات الدعرفية كا"الداؿ الفكرم في 
الأفكار القدلؽة، بما لؽكن الدؤسسة من توسيع حصتها السوقية كتعظيم نقاط قوتها كتجعلها في موقع لؽكنها من 
 اقتناص الفرص الدناسبة، كلا يتًكز رأس الداؿ الفكرم على مستول تنظيمي معتُ دكف غتَه، كما لا يشتًط توافر

 3."شهادة أكادلؽية لدن يتصف بو
كيعرؼ رأس الداؿ الفكرم كذلك على أنو: "الدعرفة التي لؽكن تحويلها إلى أرباح، فهو القوة الذىنية التي تدتلكها     

كالتي تحقق لذا الربح كالثركة، كيتكوف من الأصوؿ غتَ الدلموسة كىي رأس الداؿ التنظيمي كرأس الداؿ  الدؤسسات
                                                             

1
 .298. المرجع السابق، ص 

2
. Peter drucker, Tasks responsibilities human practices, heinemann, London, 1974, P.41.   

3
، أطروحة دكتوراه ثر التسٌٌر الاستراتٌجً للموارد البشرٌة وتنمٌة الكفاءات على المٌزة التنافسٌة للمؤسسة الاقتصادٌةأ. سملالً ٌحضٌة، 

 .131ص  ،3224-3222الجزائر،  ةدولة فً العلوم الاقتصادٌة تخصص التسٌٌر، جامع
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البشرم كالذم يركز على القوة  الدوردأيضا لرموعة من الدهارات كالخبرات كالتعليم الدتًاكمة في البشرم، كىو 
 1الذىنية كأصل من أصوؿ الدنظمة غتَ الدادية".

فرأس الداؿ الفكرم يعبر عن الأصوؿ غتَ الدلموسة التي تدتلكها الدؤسسة، ىذه الأصوؿ التي تضم: العلامات     
تجات الدؤسسة كالتي يدركها العملاء كيقبلوف على الشراء بحافز منها، السمعة الجيدة التي التجارية الدميزة لدن

تكونت نتيجة لصاح الدؤسسة في خدمة عملائها كتفوقها في إشباع حاجياتهم، الخبرات الدتًاكمة كالتقنيات التي لصح 
علومات كغتَ ذلك من منتجات العمل أعضاء الدؤسسة في تطويرىا، براءات الاختًاع، دراسات الجدكل كقواعد الد

في الدؤسسة تتجمع لتشكل رأس الداؿ البشرم، العاملة  الدوارد البشرية. كتجدر الإشارة إلى أف منتجات فكر البشرم
ىذا الأختَ تسعى إستًاتيجية تنمية رأس الداؿ الفكرم لاستثمار طاقاتو للحصوؿ على مزيد من الإبداعات التي 

 2الفكرم للمؤسسة.تضاؼ إلى رأس الداؿ 
 3ما يلي:تبرز من خلاؿ ألعية استخداـ رأس الداؿ الفكرم في الدؤسسة  كمنو فإف

توفتَ القاعدة الدعرفية لبناء الكوادر البشرية الفنية كالإدارية اللازمة لتطوير التقنيات الدرتبطة بمجاؿ عمل  -
 الدؤسسة؛

 الابتكار كالإبداع كتقدنً منتجات ذات جودة عالية؛ -
 كالعملاء على حد سواء؛ الدوارد البشريةزيادة رضا  -
 ؛وارد البشريةالدتحستُ فعالية  -
 للمؤسسة. وارد البشريةالدالحد من خسارة القدرة الفكرية عند مغادرة  -

الدوضح تطور على النحو  (Mayo)ىنا تجدر الإشارة إلى أف مفهوـ ميزانية رأس الداؿ الفكرم كالتي قدمها "مايو" 
 .(10-2) لجدكؿ رقمفي ا

 
 
 
 

                                                             
1

، ص 3229، دار الٌازوري للنشر والتوزٌع، الأردن، دارة رأس المال الفكري فً منظمات الأعمالإالعنزي وأحمد علً صالح،  علً . سعد

128. 
2

 .298. علً السلمً، مرجع سبق ذكره، ص 
3

، مداخلة ضمن الملتقى العلمً حول: رأس المال الفكري فً المؤسسة الاقتصادٌةلأهمٌة القٌاس المحاسبً . حسٌن بلعجوز وسامٌة خرخاش، 

 36-32المعرفة والفعالٌة الاقتصادٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة باتنة، مخبر اقتصاد المؤسسة والتسٌٌر التطبٌقً،  إدارة

 .13-11، ص ص 3228دٌسمبر 
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 (: تطور مفهوم رأس المال الفكري11-2الجدول رقم )
 الخصوم الأصول

 التدريب غتَ الدخطط كالدتقطع - التعلم الدستمر -
 الخبرات الدتقادمة - الخبرة الدتجددة -
 عدـ الاستقرار كتفكك الفرؽ - استمرارية فرؽ العمل الدتعاكنة -
 الدورد البشرمالضباس الدعرفة داخل  - بلة للتداكؿالدعرفة الدشتًكة كالقا -
 الذيكل التنظيمي الجامد - التنظيم الدرف -
 خبرات منعزلة كمتباعدة - تشكيلة متكاملة من التخصصات -
 ثقافة إلقاء اللوـ على الآخرين عند الخطأ - أخطاء كتجارب كانت مصدر للتعلم -

 .433 ص، علي السلمي، مرجع سبق ذكره المصدر:
ففي المحاسبة الدالية عند استثمار فكرة الديزانية فإف ذلك يقودنا إلى الدعتٌ الخاص بتعظيم الأصوؿ كتخفيض     

، كبنفس الدنطق فإف تنمية الأصوؿ الفكرية  الخصوـ بهدؼ زيادة الأرباح، أم: الفرؽ بتُ الأصوؿ كالخصوـ
سيحقق تنمية رأس الداؿ الفكرم للمؤسسة الذم ىو  كتخفيض الخصوـ الفكرية )الدعوقات كالتوجهات السلبية(

 مصدر كل الصاز كتفوؽ.

 المطلب الخامس: إستراتيجية تنمية القيادات الإدارية وتنمية الذكاء الوجداني

 ىناؾ نوعاف آخراف من لظاذج الاستًاتيجيات الوظيفية في إدارة الدوارد البشرية لؽكن ذكرلعا فيما يلي:    
 تنمية القيادات الإدارية أولا: إستراتيجية

إف إستًاتيجية تنمية القيادات الإدارية تعمل على تطوير قدرات كطاقات الدؤسسة التنافسية من خلاؿ تطوير     
ألظاط القيادات الإدارية الدتاحة لذا، بمعتٌ تحويل مفاىيم كأساليب القادة في الدؤسسة إلى لظط مرف متحرر يواكب 

لتَتفع مستول  الدوارد البشريةموقف بما يناسبو، كىذا بغرض إحداث تأثتَ الغابي في  الدتغتَات كيتعامل في كل
 لػقق للمؤسسة أىدافها.ك أدائهم 

فتطوير كتنمية القيادات الإدارية في الأساس ىو فرع من عملية التعلم ينبغي أف يتكامل مع إستًاتيجية التعلم     
 نظيمي حتى تحدث تريعها الآثار الدطلوبة.الفردم لأعضاء الدؤسسة، كعمليات التعلم الت
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كعليو ينبغي التأكيد على أف عملية تنمية القيادات الإدارية لا تتم باعتبارىا غاية في حد ذاتها، كإلظا كسيلة     
لدساعدة الدؤسسات على تحقيق أىدافها. فبالرغم من أف لزل التنمية ىو القائد الإدارم )شخص لزدد(، فإف غاية 

خبراتو كطاقاتو الفكرية كمعرفتو التخصصية في تنفيذ استًاتيجيات  القائدأف يوظف  قيادة الإدارية ىوتنمية ال
الدؤسسة كقيادة مواردىا البشرية كتنسيق استخداـ لستلف الدوارد الدادية كالتقنية كىذا بغرض الوصوؿ لغايات 

 1بثلاثة مراحل ىي: (Harison)الدؤسسة. كتدر عملية تنمية القيادات الإدارية حسب تقدير 
 تحليل الاحتياجات الحالية كالدستقبلية من القدرات كالخبرات القيادية للمديرين بالدؤسسة؛ -
 تحليل الطاقات القيادية الدتاحة كالدتوقعة لفريق القيادة الإدارية بالدؤسسة؛ -
كالقدرات القيادية، تصميم السياسات كالخطط الدلائمة لسد الفجوة بتُ الدستويات الدطلوبة من الخبرات  -

 كبتُ الدستويات الفعلية الدتاحة.
كتجدر الإشارة إلى أف إستًاتيجية تنمية القيادات الإدارية تدثل أحد أىم التحديات التي تواجو الدؤسسات     

الدعاصرة نتيجة لدا تتكلفو من جهد كخبرة كتكلفة، كأف الدؤسسة تكوف معرضة لفقداف القيادات التي تم تنميتها 
ىنا تتضح ضركرة تكامل ىذه  ،فة كخاصة السحب لدعرفة الدنافستُتطويرىا نتيجة عوامل التسرب الدختلك 

الإستًاتيجية مع إستًاتيجية تكوين الدوارد البشرية بالتًكيز على عناصر المحافظة على القيادات ككذا ابتكار 
 الأساليب كالحوافز كالدغريات للحفاظ عليهم.

 ية الذكاء الوجدانيثانيا: إستراتيجية تنم
بتعريف الذكاء الوجداني على أنو: "قدرة الإنساف على اكتشاؼ مشاعره  (Goleman) الباحث كالدفكر قاـ     

كمشاعر الآخرين، كضبط مشاعره كتنظيم عملها في نفسو كتأثتَىا في العلاقات مع الآخرين، ككذلك اكتساب 
 أف الذكاء الوجداني يتًكب من العناصر التالية:، فهو يرل ب2كتفعيل الدكافع الكامنة في الفرد"

كىي القدرة على ضبط النفس كإعادة توجيو الدشاعر الثائرة كالتحكم في السلوؾ الشخصي، كفي  إدارة النفس: أ.
في لشارسة إدارة النفس إلى ستة قدرات  الدورد البشرمنفس الوقت توجيو السلوؾ لضو تحقيق أىداؼ الغابية. كلػتاج 

 رقابة الذاتية، الدصداقية، الدبادرة، التكيف، قبوؿ التغيتَ كالرغبة في الالصاز.ىي: ال
على معرفة نفسو كاكتشاؼ حالاتو الدعنوية كما يثتَه كيغضبو، كما  الدورد البشرمكىي قدرة  معرفة النفس: ب.

درات الثقة في النفس، يرلػو كيرضيو، كإدراؾ دكافعو الشخصية بوضوح، كمصارحة النفس. كترتبط ىذه الدعرفة بق
 التقييم الواقعي للذات كالقدرة على نقد الذات.

                                                             
1

 .421. علً السلمً، مرجع سبق ذكره، ص 
2

 .423. المرجع السابق، ص 
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الدوارد كىي القدرة على إدراؾ التًكيب الوجداني كمشاعر الآخرين، كمهارة التعامل مع  المعرفة الاجتماعية: ج.
اس بالفركؽ بما يوافق حالاتهم العاطفية، ىذه الدعرفة تتطلب درجة من التعاطف مع الآخرين كالإحس البشرية

 الثقافية كالتعامل مع الثقافات الدختلفة بمركنة.
 (Goleman)الدؤسسة كالتي قدمها ب الدوارد البشريةكما أف ىناؾ بعض الإجراءات لبناء الذكاء الوجداني في     

 1فيما يلي:
هارات الوجدانية تقدير مطالب العمل من الناحية العاطفية كنوعيات الدشاعر الدناسبة لحسن أداء العمل كالد -

 ؛لمورد البشرملاللازمة 
كرصد مستويات تطورىم الوجداني كمدل ما يتمتعوف بو من الدهارات الوجدانية اللازمة  وارد البشريةالدتقييم  -

 لأداء أعمالذم؛
ية تنمية في عمل الفعالةلتقبل لزاكلات تنمية مهاراتهم الوجدانية، كتحفيزىم على الدشاركة  وارد البشريةالدتهيئة  -

 الذكاء الوجداني باعتبار ذلك في صالحهم الشخصي؛
على ترقية عملية تنمية الذكاء الوجداني بجهودىم الذاتية، بمعتٌ أف ينبع التغيتَ منهم  وارد البشريةالدتشجيع  -

 أكثر من كونو مفركضا عليهم من سلطة الإدارة؛
دانية الجديدة كلشارستها، كتوفتَ معلومات عن تقييم لاكتساب الدهارات الوج موارد البشريةللإتاحة الفرصة  -

 الأداء الجديد كمدل التغتَ الالغابي الذم تحقق من ذلك.
إذف النتيجة الأساسية لبناء كتنفيذ جل الاستًاتيجيات السابقة كالدذكورة في ىذا الدبحث ستكوف لغرض تنمية      

فيها على إدراؾ  العاملة الدوارد البشريةيادة قدرتها كقيادتها ك القدرات الإستًاتيجية للمؤسسة بوجو عاـ، لشا يعتٍ ز 
حركة الدتغتَات الدتسارعة حولذا، كبناء رؤية مستقبلية كاضحة ترشد خطواتها كفعالياتها، إضافة لفهم كاستيعاب 

هارة الربط بتُ تقنيات اتخاذ القرارات الإستًاتيجية كعوامل لصاحها، كإدراؾ عملية صنع الإستًاتيجية كمراحلها، كم
إذف فهذه القدرات  ،لتنظيمية كتسهيل التعلم التنظيميالاستًاتيجيات كبتُ ظركؼ التنفيذ، ثم إدارة الدعرفة ا

الدوارد البشرية العاملة  الإستًاتيجية تعد من أىم أصوؿ الدعرفة للمؤسسة الدعاصرة كالتي تسهم في بناء كتنمية كتفعيل
 ا التنافسية.قدراته بها، ما يؤدم إلى تحستُ
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 المبحث الثالث: الإطار العام لإدارة الأداء

أف تحقق الأىداؼ التي قامت من أجلها الدؤسسة، كذلك من خلاؿ إدارة أداء  للإدارةإف الدهمة الأساسية     
الدادية ة الظركؼ ئتهي إلىالعناصر الأساسية الدشاركة في فعاليتها كفي مقدمتها، بل كألعها الدوارد البشرية إضافة 

 كالتنظيمية اللازمة حتى يتم تحقيق الأداء الدستهدؼ.

 المطلب الأول: مفهوم إدارة الأداء
إف الدؤسسة الاقتصادية تسعى إلى تحستُ أدائها، بل أف يكوف أداؤىا متميزا، لذلك كقبل التطرؽ لتعريف إدارة     

 على النحو التالي: للأداءالأداء سنقوـ بتحديد تعريف 
 1داء يعتٍ "الصاز العمل كفقا لأسس كقواعد كمعايتَ لزددة".الأ إف    

الدورد يعرؼ الأداء على أنو "الصاز الأعماؿ كما لغب أف تنجز حيث يعبر عن السلوؾ الذم تقاس بو قدرة 
 2.في تحقيق أىداؼ الدؤسسة" الإسهاـعلى  البشرم

الصافي للقيمة  الإنشاءتكلفة، أم تحستُ -ة"كل ما يسهم في تحستُ الثنائية قيم أيضا بأنو الأداء كما يعرؼ
(Creation nette de valeur)"3 ،صلاحية الدؤسسة تكمن في قدرتها على ضماف زيادة صافية في  لذلك فإف

 4القيم للمجتمع.
كيعرؼ الأداء أيضا على أنو "البحث عن تعظيم العلاقة بتُ النتائج كالدوارد كذلك كفق أىداؼ لزددة تعكس      

 5ت الدؤسسة".توجها
ىو تقييم لددل كفاءة كفعالية الدؤسسة في تحقيق  الأداءبناءا على ما تقدـ من تعاريف، لؽكن القوؿ بأف     

 أىدافها الدسطرة كأنو نشاط أك سلوؾ يرتبط بالاستخداـ الأمثل للموارد البشرية من أجل تحقيق ىذه الأىداؼ.
سيلة التي يضمن من خلالذا الدستَ التأكد من الجهود التي يبذلذا على أنها "الو  الأداء كعليو تعرؼ عملية إدارة

 6العاملوف كالنتائج التي لػققونها لتحقيق أىداؼ الدؤسسة".
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إدارة الأداء مدخل إدارم متكامل يهدؼ إلى تصميم كتخطيط الأداء الدستهدؼ كتحديد أىدافو كنتائجو،     
بما لػقق التوافق بتُ قدراتو كمهاراتو كسلوكو  كالإشراؼلتوجيو كالرعاية القائم بالعمل كتوفتَ ا الدورد البشرمكإعداد 

 1الفعلي في العمل كمتطلبات الأداء.
تعرؼ على أنها: "الجهود الذادفة من قبل الدؤسسات لتخطيط كتنظيم كتوجيو الأداء  الأداءكما أف إدارة     

 2يسعى الجميع لقبولذا". الفردم كالجماعي ككضع معايتَ كمقاييس كاضحة كمقبولة كهدؼ
لؽكن تعريف إدارة الأداء بأنها: "الدفهوـ الاستًاتيجي كالدتكامل، الدرتبط بالوصوؿ إلى النجاح الدستمر كالثابت، 
الذم لؽكن للمؤسسات تحقيقو عن طريق تحستُ أداء الدوارد البشرية العاملة عن طريق تطوير قدرات فرؽ العمل 

 3كالدسالعتُ الأفراد".
تدثل مدخلا متكاملا يتعامل مع لرمل العوامل كالدوارد الدشاركة في  الأداءلشا سبق لؽكن القوؿ بأف إدارة  قاانطلا

أداء العمل، كالدؤدية إلى تحقيق أىداؼ الدؤسسات، لذلك فهي لا تقتصر على بعضها دكف الآخر كما ىو الحاؿ 
لدفتوح الذم يتضمن التكامل كالتًابط فيما بينها كبتُ التقليدية، لكونها تأخذ بنموذج النظاـ ا الإدارةفي لظاذج 

 النماذج المحيطة، كما يؤكد كذلك التًابط كالتوازف الذاتي في عملياتها كفعالياتها.
في كافة ظركؼ الدؤسسة كالدناخ المحيط، تصبح الدراجعة الدستمرة لجميع مكونات  رفبالنظر إلى التغتَ الدستم    

اجعة تسهم في إعداد الدؤسسة ر ماف حسن الأداء كتحقيق الأىداؼ، كما أف ىذه الدكعوامل الأداء ضركرة لض
 لدواجهة التغتَات، كمن ثم تصبح إدارة الأداء كفق مفهوـ شامل كلزدد من الضركريات في الدؤسسات الدعاصرة.

كمن ناحية أخرل، تؤدم الدنافسة كالتطور التقتٍ إلى ضركرة العمل على تحستُ الأداء كتطويره باستمرار     
لعمليات مراجعة مستمرة تستهدؼ التحستُ كالتفوؽ كالتميز على الدنافستُ، كعلى النفس، بمعتٌ عدـ  كإخضاعو

يع الأحواؿ فإف احتماؿ اختلاؼ الأداء الركوف إلى ما تحقق من لصاح كالعمل على تعظيمو بشكل متواصل. كفي تر
 يبقى فجوة ينبغي علاجها، كمن ثم تصبح إدارة الأداء أمرا لازما. ؼالدستهدالفعلي عن الأداء 
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 المطلب الثاني: عناصر إدارة الأداء

إلى  يةوارد البشر الدتتكوف إدارة الأداء من عدة عمليات متشابهة كمتشابكة كمتكاملة تهدؼ إلى ضماف كصوؿ     
 1نتائج الأداء الدستهدفة، كبما لػقق غايات الدؤسسة ذاتها. كتضم إدارة الأداء عمليات تتمثل فيما يلي:

أم تحديد الأىداؼ الدطلوبة من أداء العمليات بذاتها كتصميم الطريقة الدثلى للتنفيذ، ككذا  . تخطيط الأداء:أ
 تقنية.تحديد الدتطلبات البشرية كالدادية كالدعلوماتية كال

 بتوفتَ مستلزماتو كتوفتَ التوجيو للقائمتُ بو. تيسير الأداء:. ب
كذلك بملاحظة تقدـ التنفيذ حسب الدواصفات كالدعدلات المحددة، كتبيتُ أم اتجاه  . متابعة وتقييم الأداء:ج

يتم تحديد  للالضراؼ عن خطة الأداء، سواء من حيث الكمية أك السرعة أك الجودة كالتكلفة، كبناءا على ذلك
 فجوة الأداء، كالتي تشكل أمرا كاجب العلاج حتى يعود الأداء إلى الدستول الدستهدؼ.

كيتم من خلاؿ عمليات لستلفة تتجو إلى أسباب فجوة الأداء، سواءا كاف مصدرىا عيوب في  . تحسين الأداء:د
صميم الأداء. ففي كل حالة سيتجو مهارات أك معارؼ القائمتُ بالأداء، أك تغتَ في ظركؼ الأداء، أك خلل في ت

العلاج الدناسب، مثل تدريب القائمتُ على الأداء، أك استبداؿ التقنيات، أك تعديل في  لإتباعجهد تحستُ الأداء 
 تصميم الأداء.

كذلك بالبحث عن تقنيات جديدة، أك تصميمات مبتكرة، أك تغيتَات في ىياكل القائمتُ  . تطوير الأداء:ه
 م علاقاتهم.بالأداء كتنظي

كذلك بتخويلهم الصلاحيات لحل مشاكل الأداء مباشرة، كتطوير ما لؽكن  . تمكين وتعويض القائمين بالأداء:و
 بحسب مستويات كجودة الأداء. تهمآكمكافتطويره في كقت الأداء كتحفيزىم كصرؼ ركاتبهم 

لبشرية إلى السيطرة على أداء تريع الدوارد كعليو فإف إدارة الأداء تتجو من خلاؿ سيطرتها على أداء الدوارد ا    
الأخرل الدستخدمة في النشاط، فالدورد البشرم الذم يؤدم عملا معينا يستخدـ فيو موارد مادية، مالية، تقنية 

ىا، سوؼ يطبق الأساليب كالدعايتَ الدعتمدة في خطة الأداء بما يضمن الاستخداـ الأمثل لتلك كمعلوماتية كغتَ 
 عدة.د الدسار الدوا
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، لكونها تعتٌ بالاعتبارات الأشمل كالأطوؿ 1متكاملة إستًاتيجيةإلى أف إدارة الأداء ىي عملية  الإشارةكتجدر     
)كمحصلة لأداء كحداتها( كمتفاعلة مع بيئتها المحيطة )العملاء، الدتنافسوف، الدوردكف  أجلا في أداء الدؤسسة

ما كونها متكاملة فلأف إدارة الأداء تهيئ تكاملا رأسيا يربط أىداؼ  كالدنظمات الحكومية ...( لبلوغ أىدافها. كأ
بالقدرات اللازمة للأداء، فضلا عن التكامل الأفقي بتُ كظائف الدؤسسة  كالدورد البشرميق ر كل من الدؤسسة كالف

ة الدوارد البشرية ضمها إدار تالتي يضمها الذيكل التنظيمي كفرؽ العمل الدتنوعة، زيادة عن ربط أداء الوحدات التي 
 .النقل كالتًقية ،من اختيار كتدريب كتقييم أداء كتحفيز كتخطيط الدسار الوظيفي

ىم الحكم الأساسي كالنهائي لتقييم ىذا الأداء، كتقرير  -في النهاية-ة الأداء في أف العملاء ر كتكمن ألعية إدا    
ة تنافسية أـ ر ا، كىل تبقى للمؤسسة جاذبية كقدما إذا كاف ىناؾ داعي للتعامل مع الدؤسسة أك الانصراؼ عنه

 لا.

 المطلب الثالث: متطلبات ونتائج إدارة الأداء

ة الأداء على منطق بسيط ىو أف الأداء الدتميز المحقق للغرض الدطلوب منو يتطلب توفر العناصر ر تقوـ فكرة إدا    
 2التالية:

 كالنتائج الدتوقعة منو حتُ تداـ التنفيذ؛ وكطريقتلوب تصميم العمل بطريقة علمية سليمة لػدد الأداء الدط -
توفتَ مستلزمات الأداء الدادية كالتقنية من مواد، معدات، معلومات ... الخ من الدوارد التي يتطلبها التنفيذ  -

 السليم للعمل حسب التصميم الدوضوع؛
 فيذ السليم؛كمتطلبات التن يتوافقالمحيطة بمكاف تنفيذ العمل بما  ؼالظرك تهيئة  -
يبهم على طرؽ الأداء الصحيحة، كتوفتَ الدعلومات ر للقياـ بالعمل، كإعدادىم كتد ةالدؤىل الدوارد البشريةتوفتَ  -

 الكاملة عن خطة الأداء كأىدافو كالدعدلات المحددة كمستويات الجودة كمعايتَ تقييم النتائج؛
أثناء العمل، كتزكيدىم بالدعلومات الدتجددة كالدساندة بما  الدوارد البشريةقوـ بو تمتابعة الأداء كملاحظة ما  -

 التنفيذ كتخطي ما قد يصادفهم من عقبات؛ ريساعدىم على تصحيح مسا
عن أداءه كفق  البشرم الدوردصد نتائج التنفيذ كتقييمها بالقياس إلى الأىداؼ كالدعدلات الدطلوبة، كتعويض ر  -

يتبلور في شكل نظاـ متكامل يبدأ بتحديد الدستول الدطلوب من الأداء، ثم  نتائج التقييم، كمن ثم فإف ىذا الدنطق
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التي قد تفصل بتُ الدستويتُ كالانطلاؽ إلى تصميم آليات سد  الفجوةقياس الدستول الفعلي للأداء، كتحديد 
 الفجوة بتحستُ كتطوير الأداء الفعلي ليصل إلى الدستول الدستهدؼ.

ارة الأداء تنطلق من أف العنصر الحاسم في كفاءة الأداء كفعاليتو ىو استثمار كتنمية كتجدر الإشارة إلى أف إد    
للمؤسسات تتكوف كتنمو بالتخطيط  الإنتاجيةفي الأداء، كأف القدرات  للإجادةد البشرية، كتحفيزىم ر قدرات الدوا

مل البشرم الدنظم كالدخطط ىو كالعمل الدستمر على التحستُ كالتطوير في كل لرالات الأداء، كأف الع كالإعداد
 1. كعليو فإف تطبيق نظاـ إدارة الأداء لػقق النتائج الالغابية التالية:الإنتاجيةأساس بناء تلك القدرات 

كالأداء طبقا للمواصفات، كتحستُ جودة العمليات كالدنتجات كحسن استخداـ كسائل  الإنتاجيةتحستُ  -
 اء؛أك منع العيوب كالأخط كتخفيض، الإنتاج

 بة؛يكإعادة تشغيل الدنتجات الدع كالإصلاح، كترشيد تكلفة الصيانة الإنتاجتخفيض تكاليف  -
تطوير الدنتجات كتنويع لرالات استخدامها كتخفيض تكلفة تشغيلها كصيانتها بواسطة الدستخدمتُ )العملاء(،  -

 متطورة دائما. إنتاجكسائل ك كابتكار منتجات كأساليب 

 اصر إدارة الأداء المرتبطة بتنمية المواد البشريةالمطلب الرابع: عن

إف نظاـ إدارة الأداء يضم ترلة من العمليات ذات العلاقة بتنمية الدوارد البشرية، حيث تدثل الأسس التي     
الدعلومات اللازمة لتحديد الاحتياجات التدريبية كتصميم الفعاليات يستمد منها نظاـ تنمية الدوارد البشرية 

يبية الدختلفة كالدناسبة لسد فجوة الأداء، كالوصوؿ إلى مستويات الأداء الدستهدفة. كتتمثل عناصر إدارة الأداء التدر 
 الدرتبطة بتنمية الدوارد البشرية فيما يلي:

 تخطيط الأداء وعلاقتو بتنمية الموارد البشرية أولا:
ن ثم أساس نشاط تنمية الدوارد البشرية بما يتضمنو من نقطة البداية في إدارة الأداء، كم إف تخطيط الأداء يعتبر     

 2معلومات مهمة لػتاجها لسطط التنمية كالتي لا لؽكن تجاىلها. كمن ألعها نذكر ما يلي:
 ؛ه من الأعماؿبغتَ  وارتباطكصف العمل الدطلوب كأسلوب تنفيذه، كمدل  -
 حجم كسرعة كمستول جودة الأداء الدستهدؼ؛ -
 كد التكلفة الدقبولة.توقيت العمل كحد -
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 توجيو الأداء وعلاقتو بتنمية الموارد البشرية ثانيا:
ض الواقع في لزل الأداء ذاتو، كتعتبر الأكثر ر يبيا حقيقيا كمستمرا على أر تدثل عملية توجيو الأداء نشاطا تد    

تقنيات التعلم بالدمارسة تحت فعالية كتأثتَا في بناء قدرات الدورد البشرم كتنمية مهاراتو، كىي تعتمد مفاىيم ك 
 .الدباشر من الرؤساء الدتخصصتُ الإشراؼ

كتشمل عمليات توجيو الأداء الدتابعة الدستمرة لعناصر الأداء الدختلفة، الدورد البشرم القائم بالعمل، ظركؼ      
كذلك عملية توجيو   كمستلزمات الأداء، كما قد يطرأ على الدناخ المحيط من تغتَات، إمكانياتالأداء المحيطة، 

  الأداء تتضمن تزكيد الدوارد البشرية بالدعلومات الدتجددة التي تساعدىم في السيطرة على ظركؼ الأداء كالتغلب 
على ما قد يصادفهم من مشاكل، كتكتمل جهود توجيو الأداء بتمكتُ الدورد البشرم، بمعتٌ منحو الصلاحيات 

ر الدفكر كؼ كمعدلات الأداء، كفي ىذا الصدد ذكر بالسيطرة على ظ اللازمة كتزكيده بالآليات التي تسمح لو
. فأما الأكؿ فهو عبارة الإدارملعا: التمكتُ الدهارم، كالتمكتُ  رئيسيتُ" أف للتمكتُ بعدين Spector" كالباحث

كحل لدهارات العمل الجماعي من خلاؿ التدريب كخاصة مهارات التوافق  الدوارد البشرية العاملة إكسابعن 
فيقصد بو  الإدارمالنزاعات كالقيادة كبناء الثقة ... كىذا في إطار من الثقة كالاعتماد الدتبادؿ، بينما التمكتُ 

 1تحرير الفعل كنشر صلاحية اتخاذ القرار في تريع ألضاء الدؤسسة.
قيق أىداؼ ، كىذا ما يضمن تحالدتغتَةكبالتالي فإف الدورد البشرم يكوف قادرا على مواجهة الظركؼ     

كمستويات الأداء كفقا للخطة الدعتمدة. إذف فتوجيو الأداء ىو عملية اتصاؿ مستمرة بتُ الرئيس الدشرؼ على 
توفر الظركؼ الدناسبة لتحقيق الأداء كفق  استمرارالعمل كبتُ الدورد البشرم الدسؤكؿ عن التنفيذ بغرض ضماف 

ة كسائل الاتصاؿ الرسمي كغتَ الرسمي لتحقيق التواصل مع الخطط الدعتمدة. كيستخدـ الرؤساء كالدشرفوف كاف
القائمتُ بالعمل، بهدؼ توجيههم في الاتجاىات الدطلوبة، كتركز عملية توجيو الأداء على البحث عن فرص تحستُ 

ض الأداء كتجاكز الدشاكل التي تعود في الأساس إلى عدـ استيعاب الدورد البشرم لدتطلبات الأداء، أك قصور في بع
كلذذا فإف القائمتُ على توجيو الأداء مطالبوف بالبحث عن  ،للوصوؿ إلى مستول الأداء الدطلوبقدراتو أك مهاراتو 

 لرالات كأساليب تحستُ الأداء كتدعيم قدرات الدوارد البشرية.
تُ فرص النجاح إف لصاح عملية توجيو الأداء ترتكز على تفهم الرؤساء كالدشرفتُ لألعية التوجيو كأثره في تحس    

للقائمتُ بالأعماؿ الدختلفة في الدؤسسة، كمن ثم يصبح لتوعية ىؤلاء الدشرفتُ في التوجيو أحد أىم ملامح 
التوجهات الجديدة في بناء نظم الدوارد البشرية، كتطبيقا للمفاىيم الحديثة في إدارة الدوارد البشرية يتحوؿ الدشرؼ 
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س معهم دكر الددرب الذم يقدـ لدرؤكسيو الرعاية كالدساعدة الدطلوبة. كعليو ر إلى قائد مستَ كمساند لدرؤكسيو، كلؽا
، كتجنب الدخوؿ في الدوارد البشريةتحقق بطرح كمناقشة مهاـ العمل كظركفو بالدشاركة مع فإف التوجيو الفعاؿ ي

 شاكل العمل.التفاصيل، بمعتٌ أف الدوجو يساعد دكف سلب الدورد البشرم لصلاحياتو كمسؤكلياتو في حل م
إذف كلشا سبق يتضح لنا أف عملية توجيو الأداء تتمثل فيها تريع خصائص كمضامتُ التدريب من حيث      

رصد الاحتياجات التدريبية، تصميم كسيلة التدريب الدناسبة، تنفيذ التدريب كمتابعة نتائجو، كبالتالي فتوجيو الأداء 
كىذا من خلاؿ العلاقة الدباشرة بتُ الدورد البشرم كمدربو الحقيقي  ىو التدريب الفعلي الدستمر على أرض الواقع،

 )الرئيس الدباشر(.
 تشخيص الأداء وعلاقتو بتنمية الموارد البشرية ثالثا:

تعتبر عملية تشخيص الأداء مرحلة أساسية في إدارة الأداء، غايتها البحث في أسباب الفجوة التي تفصل     
داء الدخطط، كبالتالي فتح الطريق لضو العلاج، كمن ثم يكوف تشخيص الأداء ىو عن الأ الفعليمستول الأداء 

كيلعب الكشف الدبكر عن  ،نهاالددخل لضو علاج قصور الأداء بما يتناسب كالأسباب الحقيقة التي تم الكشف ع
الدتابعة باستخداـ نظم على الدعلومات الناتجة عن  الإدارةعيوب الأداء دكرا مهما في فعالية التشخيص، كتعتمد فيو 

مع مستويات الأداء في فتًات زمنية لستلفة،  ةكالدقارنالتقارير الفورية، كالاستًشاد بملاحظات العملاء كشكاكيهم، 
جية. كتنتهي عملية تشخيص الأداء بتحديد مصادر القصور ر أك قطاعات لستلفة داخل الدؤسسة أك بمؤسسات خا

أساسية من العوامل الدؤثرة في الأداء كالتي تدثل أسبابا لزتملة للقصور فيو  كأسبابها، كلؽكن رصد أربع لرموعات
 التقنية كالتنظيمية.العوامل الدادية، العوامل كىي: العوامل البشرية، 

كاحتمالا في كجود فجوات الأداء، حيث قد تتباعد اىتمامات الدوارد  اتأثتَ كتبدكا الأسباب البشرية أكثرىا     
 1باتهم عن العمل الدطلوب، أك تختلف مكونات قدراتهم كمهاراتهم عن الدستويات الدطلوبة.البشرية أك رغ

إف الديزة الأساسية لعمليات تشخيص الأداء ىي تأكيد حقيقة مهمة بالنسبة لدكر التدريب في تحستُ الأداء،     
، بل قد يكوف سبب فجوة الأداء ىي أف عيوب الأداء لا تقود تريعها إلى نقص في قدرات كمعارؼ الدوارد البشرية

أمور مادية، تنظيمية، تقنية أك حتى بشرية تتصل بالديوؿ كالدكافع، كتريع تلك الأسباب لا لؽكن علاجها 
بالتدريب، كذلك تدثل نتائج عملية تشخيص الأداء الددخلات الأساسية في نظاـ التدريب إذ يوفر الدعلومات 

 يد الاحتياجات التدريبية بما يعكس حقيقة الدواقف في لراؿ العمل.الضركرية التي تنطلق منها عملية تحد

                                                             
1

 .61، مرجع سبق ذكره، ص لمعاصرةا الإدارةخواطر فً . علً السلمً، 
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كلعل ىذا الدنطق يكوف العلاج الحقيق لكثتَ من عيوب الدمارسات التدريبية الشائعة حتُ تبدأ الأنشطة      
في الأداء كما التدريبية دكف معرفة كاضحة بطبيعة الأعماؿ التي يقوـ بها الدتدربوف كمن غتَ دراسة لدستويات الجودة 

 قد يصادفها من عقبات، أك ما قد يبدكا في أدائهم من عيوب.

 تقييم الأداء وعلاقتو بتنمية الموارد البشرية رابعا:

يشتَ تقييم الأداء إلى قياس مقدار الالصاز للواجبات كالدهاـ التي تتكوف منها الوظيفة التي يؤديها الدورد     
متطلبات الوظيفة كالتعرؼ على درجة الضرافها عن  لإتداـ لػققو الذمالجودة  البشرم، كيبتُ قياس الأداء مستول

 1مستويات الأداء المحددة سلفا.
بالأداء  وكمقارنتإذف يعد تقييم الأداء حلقة مهمة في نظاـ إدارة الأداء، ىدفها قياس أداء الدوارد البشرية     

الأداء تهدؼ إلى الكشف عن مدل توافق الدورد  الدستهدؼ كالحكم على مدل الكفاءة. كذلك عملية تقييم
 ؼ الأداء في الدؤسسة.ر البشرم مع العمل الدسند إليو، ككذا مدل توافقو مع زملائو كظ

إف عملية تقييم الأداء كاحدة من عناصر نظم إدارة الأداء التي تتعلق نتائجها بعملية التدريب، إذ تكشف     
أداء الدورد البشرم التي لؽكن التعامل معها من خلاؿ الأنشطة الدختلفة لدخطط التدريب عن نواحي القصور في 

 لتنمية الدوارد البشرية.
كتتكامل عملية تقييم الأداء في ذلك مع عمليات تشخيص كتحليل الأداء كصولا إلى التحديد السليم لدظاىر     

 الوسائل لعلاجو. ألصعقصور الأداء كمصادره كأسبابو كمن ثم 

 وير الأداء وعلاقتو بتنمية الموارد البشريةتط خامسا:

إف تطوير الأداء ىو الغاية النهائية التي تسعى إليها نظم إدارة الأداء، إذ تتعامل مع مظاىر القصور التي      
 ركشفت عنها عمليات تشخيص كتحليل كتقييم الأداء بالدقارنة بأىداؼ كخطط الأداء. كالذدؼ إذف من التطوي

دؿ أك التماثل بتُ مستويات الأداء الفعلي كالدستهدؼ في خطة الأداء. كفي ضوء التعرؼ على ىو تحقيق التعا
أسباب القصور في الأداء تتجو جهود تطوير الأداء إلى كاحد أك أكثر من المجالات التالية: تطوير الدوارد البشرية، 

 تطوير العمل، تطوير التنظيم.

                                                             
1

 .46، ص 3221، القاهرة، الإدارٌة، المنظمة العربٌة للتنمٌة الموجه بالأداء الإداريالتدرٌب . عقلة محمد المبٌضٌن وأسامة محمد جرادات، 
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ىي صميم اختصاص تنمية الدوارد البشرية، كمن ثم لؽكن إدراؾ  ةالبشري كمن الواضح أف عملية تطوير الدوارد    
في الدؤسسات الدعاصرة بمفهوـ  الإدارةزاد اىتماـ  العلاقة الوثيقة بتُ تنمية الدوارد البشرية كبتُ إدارة الأداء، كلذلك

 داء.إدارة الأداء، كاعتبرتو الأساس لفلسفة تسيتَية جديدة تتجو لضو الدؤسسة عالية الأ

يتمثل فيما  اكفي ضوء معطيات نظاـ إدارة الأداء ينطلق التعامل مع تنمية الدوارد البشرية من منظور لستلف تدام    
 1يلي:

يعتبر التدريب كتنمية الدوارد البشرية آلية لتطوير كتحستُ الأداء الفعلي للموارد البشرية للوصوؿ إلى مستول  -
 الأداء الدستهدؼ؛

لتدريب لتحقيق التطوير كالتحستُ الدرغوب في ضوء التحقق من حجم فجوة الأداء كمصادرىا يكوف اختيار ا -
كالعوامل الدؤثرة فيها، بعد استعراض لستلف الآليات كالدداخل التي لؽكن استخدامها للوصوؿ إلى مستول الأداء 

 الدرغوب؛
ت التطوير كالتحستُ تتعامل مع لرمل يتم استخداـ التدريب في إطار كونو عنصر في سلسلة متكاملة من أدكا -

 أطراؼ الأداء كليس الدورد البشرم فقط؛
 لؼضع التدريب )تنمية الدوارد البشرية( في حد ذاتو لدنطق إدارة الأداء، كمن ثم تتم العمليات التالية: -

 ؛اتحديد استًاتيجيات التدريب كالأىداؼ الدتوقعة منه -
 ؛تخطيط الأداء للقائمتُ بالعمل التدريبي -
 تشخيص أداء القائمتُ بالعمل التدريبي؛ -
 تقييم أداء القائمتُ بالعمل التدريبي. -

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1

 .224، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرٌة: منظور استراتٌجً. علً السلمً، 
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 الموارد البشرية أداء وتطوير لتحسينالمبحث الرابع: التدريب كمدخل 
كتنمية الدوارد البشرية  لإعدادى التدريب باىتماـ متزايد من الدؤسسات الدعاصرة باعتباره الوسيلة الأفضل ظلػ    

عبو الدوارد البشرية في خلق لتحستُ أدائها، ىذا الاىتماـ الدتزايد بالتدريب ينطلق من الاعتًاؼ بألعية الدكر الذم تك 
كتنمية القدرات التنافسية للمؤسسات، كفي تطوير كابتكار السلع كالخدمات، كتفعيل الاستخداـ الكفء للتقنيات 

 .اكالدوارد الدتاحة به
 مفاىيمي للتدريبال الإطارالمطلب الأول: 

كتطوير الخدمات كتحستُ  الإنتاجيةرفع الكفاءة  إلىالذادفة  الإدارية الأنشطةلػتل التدريب مكانة ىامة بتُ     
ىو الدكر الفعاؿ  الإداريةأساليب العمل، كلعل السبب في ىذه الدكانة على لستلف الدستويات أداء الدوارد البشرية ك 

 كتنمية الكفاءات البشرية لشا يساعد على تحقيق أىداؼ الدؤسسة بكفاءة.الذم يلعبو التدريب في تطوير 
 ريبأولا: مفهوم التد

لقد تعددت التعاريف الدقدمة للتدريب على اختلاؼ الباحثتُ كالدفكرين في ىذا المجاؿ كمن ضمن ىذه     
 التعاريف نذكر:

كالتي سوؼ تدكن في النهاية من جعل  التدريب ىو "عملية تطوير صفات أك خصائص لدل الدوارد البشرية، -
الأفراد في كظائفهم عن طريق التأثتَ على  إنتاجية، فغرض التدريب ىو زيادة إنتاجيةالدوارد البشرية أكثر 

 1سلوكهم".
لتمكينهم من  للموارد البشريةنشاط لسطط يهدؼ إلى تنمية القدرات كالدهارات الفنية كالسلوكية "التدريب ىو  -

 2.مثمر يؤدم لبلوغ أىدافهم الشخصية كأىداؼ الدؤسسة بأعلى كفاءة لشكنة"أداء فاعل ك 
أك الدهارات السلوكية من خلاؿ خبرة تعليمية لبلوغ أداء  الدعارؼالتدريب "عملية لسططة لتغيتَ الاتجاىات أك  -

كتحقيق  شرمالدورد البفعاؿ في نشاط أك لراؿ معتُ. كالغرض من التدريب في لزيط العمل ىو تطوير قدرات 
 3احتياجات الدؤسسة الحالية كالدستقبلية من القول العاملة".

كيعرؼ التدريب بأنو "النشاط الذم يهتم بإدارة البرامج التدريبية كتصميمها بهدؼ تنمية الأداء الفردم  -
 ارؼػػػػػػػػػات لزددة في الدعالأداء إجراء تغتَ ي، كتتطلب عملية تحستُ ػػػػػػػػػػكالجماعي، كرفع مستول كفاءة الأداء التنظيم

 
                                                             

1
 .138، ص 3212، الطبعة الأولى، دار الراٌة للنشر والتوزٌع، عمان، مٌة وبناء نظم الموارد البشرٌةتن. هاشم حمدي رضا، 

2
 .372، ص 3228، الطبعة الثانٌة، دار النهضة العربٌة، القاهرة، إدارة الموارد البشرٌة رؤٌة إستراتٌجٌة معاصرة. أحمد سٌد مصطفى، 

3
 .27، ص 3228، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزٌع، القاهرة، ة النظرٌة والتطبٌقإدارة العملٌة التدرٌبٌ. مدحت أبو النصر، 
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 1كالدهارات كالاتجاىات كالسلوؾ الاجتماعي داخل الدؤسسات". 
 2رشاد كتوجيو كتغيتَ في السلوؾ لأداء أفضل".إالتدريب ىو "عملية تعلم كتعليم ك  -

ت كعلى ضوء ما سبق لؽكن تعريف التدريب على أنو: عملية لسططة كمستمرة تهدؼ إلى تلبية الاحتياجا    
من خلاؿ زيادة معارفو كتدعيم اتجاىاتو كتحستُ مهاراتو، بما يساىم  الدورد البشرمالتدريبية الحالية كالدستقبلية لدل 
 في الدؤسسة. الإنتاجيةفي تحستُ أدائو في العمل كزيادة 

 3التدريب كاستمراريتو تبرز من خلاؿ ما يلي: ألعية كعليو فإف
كما يتًتب عنها من احتياج دائم كمتجدد  الإنتاجكتشافات الخاصة بطرائق التطورات العلمية الدتواصلة كالا  -

 ؛ساس لتطوير أعمالذمعلى ىذه الدعلومات الجديدة حتى يتمكنوا من اتخاذىا كأ الدوارد البشريةللاطلاع من قبل 
جديدة في العمل كالدعدات، أدت إلى تبتٍ أساليب كطرؽ  الآلاتفي  الإنتاجيةالثورة التكنولوجية كالتطورات  -

 ؛إدارية مثل الحاسب الآلي ... الختتطلب تخصصات علمية كمهارات فنية ك 
القول العاملة عل العملية التدريبية لازمة لدصاحبة التغتَات في ىيكل لغ الدوارد البشريةالتطور الذائل في تركيب  -

 ؛على مستول الدؤسسة
 تعديل السلوؾ كالتطوير أمرا ضركريا على إلىعل التدريب الذادؼ كاتجاىاتهم لغ الدوارد البشريةالتغيتَ في دكافع  -

 ؛في الدؤسسة الدورد البشرممدل فتًة خدمة 
، فمهمة تخطيط الاحتياجات التدريبية في الدؤسسات ىي بمثابة عملية مشتًكة بتُ إدارة الدوارد البشرية فإذ    

الددراء التنفيذيتُ كالدشرفتُ في عملية التدريب لكونهم  إشراؾ كالدشرفتُ، كيرجع سبب ضركرة تُكالددراء التنفيذي
العلاقات الدباشرة كالقائمة بينهم كبتُ  إلى بالإضافةالدشرؼ عليهم،  الدوارد البشريةأقدر الجهات معرفة باحتياجات 

 4.بهمالعاملتُ كاطلاعهم عن قرب على أدائهم كتحسسهم لنقاط  القوة كالضعف الخاصة 
 دريبثانيا: أىداف الت

الدهارات الدتنوعة، أما في لراؿ تقييم  كإكسابوإف التدريب يهدؼ إلى زيادة كفاءات كقدرات الدورد البشرم     
الأداء فإف التدريب يسعى إلى رفع مستول الأداء الحالي كالدستقبلي للمورد البشرم، فالتدريب غتَ الكافي سوؼ 

                                                             
1

، الطبعة الأولى، المكتبة العصرٌة للنشر دلٌل الإدارة الذكٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة فً المنظمات المعاصرة. عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، 

 .143، ص 3227والتوزٌع، مصر، 
2

، بحوث وأوراق عمل الملتقٌات والندوات المنعقدة حول موضوعات أهمٌة التدرٌب المستمر داخل المنشأةبن عبد الله الفارس،  . إبراهٌم

 .127الاستثمارات والتدرٌب وإدارة الموارد البشرٌة، بعنوان: المرجع فً التدرٌب وإدارة الموارد البشرٌة، مرجع سبق ذكره، ص 
3

، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، ، الوظائف الإستراتٌجٌة فً إدارة الموارد البشرٌةباس حسٌن جواد. نجم عبد الله العزاوي وع

 .336-332، ص ص 3212
4

 .313-311، ص ص 3229، دار زهران للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة الموارد البشرٌة. حنا نصر الله، 
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قييم الدناسب، كصحيح أف الدؤسسة التي توظف الدورد البشرم من الحصوؿ على الت الدورد البشرمحرماف  إلىيؤدم 
التدريب عملية  أفالدتدرب كصاحب الخبرة توفر على نفسها الكثتَ من الجهد كالداؿ كالوقت، إلا أنو لوحظ 

 1ضركرية تلازـ الدورد البشرم منذ بداية انتمائو للمؤسسة كحتى آخر ساعات عملو فيها.
 2الذدؼ السابق لابد من تحقيق ترلة من الأىداؼ الفرعية تتمثل فيما يلي: ذلك كحتى يتم تحقيقل     
 على استمرارىم في عمليات التعلم، كتدريبهم على كيفية التعلم؛ الدوارد البشريةالدساعدة على تحفيز  -
 في عملو كتزايتو من الوقوع في الأخطاء؛ لػتاجهاالدتدرب بالدعلومات كالخبرات التي  إمداد -
 على تأدية الدسؤكليات كالواجبات الدطلوبة منهم بكفاءة كفعالية أكبر؛ الدوارد البشريةاعدة مس -
 على تقوية علاقاتهم بالآخرين سواء داخل الدؤسسة أك خارجها. الدوارد البشريةمساعدة  -

 ( يوضح كيف يعمل التدريب على رفع كفاءة كفعالية الدؤسسة.40-2كالشكل رقم )

  رفع الكفاءة والفعالية للمؤسسةفي التدريب  دور :(40-2)شكل رقم ال
 
 
 
 
 
 

 .222، ص مرجع سبق ذكرهالدصدر: لصم عبد الله العزاكم كعباس حستُ جواد، 

يتضح لنا أف التدريب من خلاؿ التدعيم بالدعلومات كصقل الدهارات كتفعيل ( 40-2)من خلاؿ الشكل رقم      
ات الدوارد البشرية، كتحستُ كفاءة كفعالية أدكارىا في الدؤسسة، ما يؤدم إلى الاتجاىات يساىم في تنمية كتطوير قدر 

 تقدنً منتجات ذات جودة عالية من الناحيتتُ الاقتصادية كالبيئية.بهدؼ تحستُ كرفع كفاءة كفعالية ىذه الأختَة، 

 

 

                                                             
1

 .122، ص 3212، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، رة الأعمالالمرجع المتكامل فً إدا. شوقً ناجً جواد، 
2

 .62. مدحت أبو النصر، مرجع سبق ذكره، ص 

 الهدف

، خدمة، سلعة

 فكرة

 المؤسسة

كفاءة وفعالٌة 

 عالٌة

 التدرٌب

 معلومات

 مهارات

 اتجاهات

 الموارد البشرٌة

 تنمٌة وتطور

 الأدوار

 كفاءة وفعالٌة
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  ثالثا: خصائص التدريب

 1تتمثل خصائص التدريب فيما يلي:     
 سي كليس كماليا تلجأ إليو الدؤسسة أك تنصرؼ عنو باختيارىا؛التدريب نشاط رئي -
 التدريب نظاـ متكامل يتكوف من لرموعة من الأجزاء كالعناصر الدتًابطة معا تقوـ بينها علاقات متبادلة كنفعية؛ -
كعليو لابد  كتنفيذية(، إشرافية)إدارة عليا، كسطى،  الإداريةالتدريب عملية شاملة، فهي تشمل تريع الدستويات  -

 كل التخصصات في الدؤسسة؛لأف يقدـ التدريب 

الكفء حتى ينجح مثل: كضوح الأىداؼ،  الإدارممقومات العمل  االتدريب عملية إدارية لابد أف تتوافر فيه -
 كضوح السياسات، توازف الخطط كالبرامج، توافر الدوارد الدالية كالبشرية، توفر الرقابة كالتوجيو باستمرار؛

 تدريب عملية فنية تحتاج لخبرات كتخصصات لزددة لابد من توافرىا؛ال -

كتغتَ الدناخ الداخلي كالخارجي للمؤسسة، كلذذا لابد  الدورد البشرمالتدريب نشاط متغتَ كمتجدد، كذلك لتغتَ  -
عمل، التجديد كالفنية في الدؤسسة كالتغتَ في أكجو نشاطها كأساليب ال الإداريةمن التعرؼ الدستمر على الأكضاع 

 البرامج التدريبية كأساليب كمعدات التدريب الدستخدمة. ألظاطالدستمر في 

من ىذا يتضح لنا أف عملية التدريب تخضع لمجموعة من الدبادئ العامة، على سبيل الدثاؿ: الشرعية  نطلاقاإ     
يبتٌ على فهم دقيق للاحتياجات  فأأم أف يتم التدريب كفق قوانتُ الدؤسسة كأنظمتها، الدنطق أم لابد للتدريب 

التدريبية؛ الذدؼ بمعتٌ كضوح أىداؼ العملية التدريبية؛ الشموؿ أم التدريب لابد أف يشمل تريع أبعاد تنمية 
الدوارد البشرية من قيم، اتجاىات كمعارؼ ... ؛ الاستمرارية بمعتٌ كضع استًاتيجيات تدريبية تراعي التحوؿ كالتغتَ 

2كالواقعية كأختَا مركنة التدريب. الدستمر، التوجيو
 

من خلاؿ ما تقدـ لؽكن القوؿ بأف عملية التدريب تدر بمجموعة من الدراحل الأساسية لؽكن تلخيصها في      
 :كما يلي (40-2رقم ) الشكل

 
 
 

                                                             
1

 .63-61. المرجع السابق، ص ص 
2

 .24-22، ص ص 3229، دار زهوان للنشر والتوزٌع، عمان، التدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة. عبد المعطً محمد عساف، 
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 : مراحل عملية التدريب(40-2)شكل رقم ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 الطالبة اعتمادا علىمن إعداد المصدر: 

 .004مد بن دليم القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص لز

 

 مراحل عملية التدريب

تينسزاه تيلأونى:

 سخخخخخخخخخخخخعتوتحهٍخخخخخخخخخخخخمت

 ينسمهى تل

تينسزاه تينثتنٍ :

تح ٌ تيلااجٍت تلت

  ينج رٌ ٍ

تث :ينسزاه تينثتن

تصسٍمتين زي جت

 ينج رٌ ٍ 

تينسزاه تينزيبم :

 تنفٍذتين زي جتينج رٌ ٍ 

تينسزاه تين ت ن :

 جتينج رٌبتيت ٍٍمتبز

 وينسج ربٍ 

ت سعت مهى تلتع :

تيلإديريينجنظخخخخخخخخخخخٍمتت-
تبتنسؤسن ؛

يلأ خخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخ ي تت-

تويننٍتستل؛

تينستدٌ ؛تيلإ كتنٍتلت-
تيلأفزيدتوينمت هٍ ؛ت-

 ينظزو تينسحٍط .ت-

تتحهٍمتينجنظٍم؛ت-

تفزيد؛تحهٍمتيلأت-
تتحهٍمتينىظتئف.ت-

 

تح ٌ تينسىضخىعتلتت-

تينج رٌ ٍ ؛
تح ٌخ تدر خ تينمسخ تت-

وينشخخسىلتفخخًتعخخز ت

تينسىضىعتل؛

إعخخخخخخخخخخ يدتينسخخخخخخخخخختد تت-
ينج رٌ ٍ تفًتصىرتهتت

تيننهتئٍ ؛

تح ٌخخخخخخخخخخخ تتجخخخخخخخخخخختبعتت-
ينسىضخخخخخخىعتلتفخخخخخخخًت

ت؛ًينج رٌ ين زنت جت

تح ٌخخخخخخخخ تأسخخخخخخخختنٍبتت-

تينج رٌب؛
تجهٍخخخخخخدتينسمخخخخخخ يلتت-

وينسنخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخجهد تلت

 ينج رٌ ٍ .

تىقٍخخخخخرتين زنخخخخخت ج:تت-

 ىعخخخ تين خخخ ءتو ىعخخخ ت
تيلانجهتء؛

تننخخخخخخخخخٍ تينججخخخخخخخخختبعتت-

يند نخخًتنهسىضخخىعتلت

تيخجٍخخخخخخخترينج رٌ ٍخخخخخخخ :ت
تينسكتنت؛

 نخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخجهد تلتت-

تين زنت ج؛
تتجهٍدتينسط ىعتل؛ت-

يلاتصخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخخختلتت-

تبتنسج ربٍ ؛

 يلاتصتلتبتنس ربٍ .ت-

ت ٍخخٍمتينجخخ رٌبتأ نخختءتت-

ت طخخخخخخخٍمتوتصخخخخخخخسٍمت
تين زي جتينج رٌ ٍ ؛

ت ٍخخٍمتينجخخ رٌبتأ نخختءتت-

 زنخخخخخخخخخخت جتتنفٍخخخخخخخخخخذتين

تينج رٌ ً؛
رٌبتبمخخخ ت ت ٍخخخٍمتينجخخخت-

يلانجهخخخختءت خخخخ تينمسخخخخمت

 ينج رٌ ً.

 التغذٌة العكسٌة
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 : التدريب كجزء من منظومة تنمية الموارد البشريةالثانيالمطلب 
على الرغم من تزايد ما ينفق على التدريب كالتصاعد الدستمر في الدؤسسات كالدراكز الدنشغلة بتوفتَ خدمات     

ر التدريب غتَ لزسوس في شكل نتائج كالصازات، كما أف العائد بأف جانبا كبتَا من أث يقرالتدريب، إلا أف الواقع 
الدتدربتُ غتَ كاضح من حيث تحستُ الكفاءات كارتفاع القدرات، كعليو فإف جانبا أساسيا من  الدوارد البشريةعلى 

ظومة الشاملة التدريب تعود إلى التعامل مع ىذا الأختَ باعتباره عملية مستقلة بذاتها كمنقطعة الصلة بالدن إشكالية
لتنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات. كما يلاحظ كذلك أف القائمتُ على مهاـ التدريب يتعاطونو في شكل 

 ىادفة. إستًاتيجيةجزئيات متفردة كغتَ مرتبطة لا لغمعها إطار فكرم متكامل، كلا تستًشد بتوجهات 
ذلك يباشركف أدكارىم في انعزاؿ كتباعد عن بعضهم أف الدشاركتُ في العملية التدريبية ىم ك إلى بالإضافة     

 مشتًكة. إستًاتيجيةالبعض، كلا لغمع بينهم الفريق كلا ينطلقوف من منطلقات 
التدريب في الدؤسسات الدعاصرة تكمن في ظاىرة الانعزاؿ الدتعدد كفيو تنعزؿ عمليات  إشكاليةكعليو فإف      

وارد البشرية، كالتي بدكرىا تنعزؿ عن استًاتيجيات كفعاليات الدؤسسة،  التدريب عن باقي مكونات عملية تنمية الد
كما تتباعد عمليات التدريب كتنمية الدوارد البشرية عن معطيات النظاـ العالدي الجديد كطفرة التقنية الحديثة، كمن 

ركابط بينو كبتُ  كذلك غياب الدنهج الاستًاتيجي في التعامل مع قضايا التدريب، كعدـ كجود  الإشكالياتضمن 
 تنمية الدوارد البشرية من جهة أخرل. كإستًاتيجيةالدؤسسة الكلية من جهة،  إستًاتيجية

كبتُ  الأختَالتدريب كالذم يتمثل في افتقاد العلاقة بتُ ىذا  لإشكاليةإلى انو يوجد بعد آخر  الإشارة كتجدر     
كالابتكار كتحمل الدسؤكليات كاتخاذ  كالإبداعرة التصرؼ في العمل كدفعو إلى مباش الدورد البشرمتكوين صلاحيات 

 .الدعاصرة بمبدأ التمكتُ الإدارةالقرارات، كىو ما يشار إليو في أدبيات 
لذلك كاف لزاما قبل البدء في نشاط التدريب التحقق من أف عناصر منظومة تنمية الدوارد البشرية قد تم تفعيلها     

 1:بكفاءة كىي على النحو التالي
 مع قدراتو كرغباتو؛ االدورد البشرم قد تم اختياره لشغل كظيفة تتفق متطلباته أف -
 كتوجهاتو؛و قدراتبناءا على تَ الدورد البشرم لشغلها، الوظيفة الصحيحة التي اخت إسنادأنو قد تم  -
 الدورد البشرم يتلقى التوجيو الدستمر من الرؤساء كالدشرفتُ؛ أف -
 ورد البشرم في فريق عمل مناسب كمتجانس؛انو قد تم كضع الد -
 كتخويلو بالصلاحيات الدناسبة للتصرؼ؛ الأداءأف الدورد البشرم قد تم تدكينو من  -

                                                             
1

 .372، ص مرجع سبق ذكرهلسلمً، . علً ا



إستراتيجية تنمية الموارد البشرية من منظور إدارة الأداء......... ........................................ الثانيالفصل   

 

91 

 أف الدرد البشرم قد تم تحميلو بمسؤكليات لزددة كأف النتائج الدستهدفة من عملو كاضحة لو؛ -
 أنهاقد تدت مراجعتها كالتأكد من  التقييم، كأف نتائج أداء الدورد البشرم يتم تطبيقو بكفاءة تقييمأف نظاـ  -

 تكشف بدقة عن مستول كفاءة الدورد البشرم في أدائو؛
 أنو قد تم استكماؿ عملية تحديد الاحتياجات التدريبية كفقا للنظاـ الدعتمد. -

الدورد  أفمن  تأكدال يكمل حلقات منظومة تنمية الدوارد البشرية كىذا في حالة تىىنا سيأتي التدريب ح    
 معارفو كخبراتو. أكعملو تعود إلى قصور في مهاراتو كقدراتو  أداءالبشرم يواجو صعوبات أك مشكلات في 

 : علاقة التدريب بالوظائف الأساسية لتنمية الموارد البشريةالثالثالمطلب 

الدوارد البشرية، إلا أنها تتعرض  ليم، التدريب كالتطوير تعتبر من أىم الوظائف لتنميةععلى الرغم من أف الت    
للكثتَ من الخلط فيما بينها، كذلك نتيجة الاختلاؼ بتُ الدفكرين كالباحثتُ كل حسب كجهة نظره، كحتى نفصل 

 في ىذه النقطة سوؼ نتطرؽ إلى الفركؽ الجوىرية بتُ ىذه الوظائف من خلاؿ تحديد تعاريف لكل منها:
"تعرض لسطط بدرجة عالية للتدريس، كالذدؼ منو ىو التدرب ذىنيا كمعنويا". التعليم، ينظر لو تقليديا على أنو 

ريب فهو "لزاكلة منهجية نسبيا للارتقاء بشخص ما إلى معيار أك مستول مرغوب للكفاءة بواسطة دأما الت
 1التدريس كالدمارسة".

، على أداء العمل البشرمالدورد نمية قدرات كلؽكن القوؿ كذلك بأف التدريب ىو النشاط الذم يهدؼ إلى ت
كبذلك فإف التدريب لؼتلف عن التعليم، فحيث لصد أف التعليم يهدؼ إلى إعطاء لرموعة الدعارؼ الأساسية التي 
تجعل الفرد صالحا لأف يكوف عضوا في الدؤسسة، لصد أف التدريب يقوـ بإعطاء الفرد لرموعة القدرات اللازمة لأداء 

 2ذاتو. ورد البشرمل في حتُ يبدأ التعليم بالدالعمل، أم التدريب يبدأ بالعم
يهدؼ عادة إلى تحستُ أدائو بوظيفتو الحالية،  الدورد البشرمكىناؾ فرؽ بتُ التدريب كبتُ التطوير، فتدريب     

بينما يتوجو التطوير إلى إعداده لوظائف كمواقع أخرل بالدؤسسة، كيزيد من قدرتو للتحرؾ مستقبلا لضو كظائف لا 
أيضا على الاستعداد لتغتَات متوقعة مستقبلا بوظيفتو  الدورد البشرمقد ىيئت بعد، كما أف التطوير يساعد تكوف 
 3الحالية.

 يوضح كظائف تنمية الدوارد البشرية كلرالات تركيزىا. (40-2رقم )كالشكل     

                                                             
1

 .26. جٌنٌفر جوي ماثٌوز وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص 
2

، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة العلمٌة إدارة العنصر البشري فً منظمات الأعمال الحدٌثة. زاهد محمد دٌري وسعادة راغب الكسوانً، 

 .339، ص 3229للنشر والتوزٌع، عمان، 
3

 .367فى، مرجع سبق ذكره، ص . أحمد سٌد مصط
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 : وظائف تنمية الموارد البشرية ومجالات تركيزىا(40-2)شكل رقم ال
 
 
 

 .22، ص مرجع سبق ذكرهتُ يرقي، الدصدر: حس

، يتضح أف كظائف تنمية الدوارد البشرية تتًكز في لرالات لستلفة، حيث أف (40-2)من خلاؿ الشكل رقم      
التدريب يبدأ بالعمل فتَكز بذلك على الوظيفة، في حتُ يبدأ التعليم بالدورد البشرم كيركز عليو، أما التطوير فتَكز 

     على الدؤسسة.

، في الدؤسسة شرافيةالإستويات بالد الدوارد البشرية العاملةالتدريب لؼتلف عن التطوير في كوف الأكؿ يشمل إف      
الوسطى أك العليا  الإداريةكالددراء الذين يعملوف في الدستويات الدوارد البشرية في حتُ أف التطوير أك التنمية تطاؿ 

 1كتنفيذية مستقبلية. ةتقريريكلأىداؼ 
إلى أنو يوجد بعض الكتاب اللذين لا يركف أم فرؽ يذكر بتُ التدريب كالتعليم كمن أمثلتهم  الإشارةكتجدر     
الذم عبر عن عدـ قبولو للتمييز بتُ التدريب كالتعليم بقولو: لؽيز بعض الناس بتُ التدريب  "تشارلز كاطسوف"

النطاؽ ذات صيغة فكرية كنظرية، مع التًكيز على تطوير كالتعليم، فبالنسبة لذم يعتٌ التعليم بمواضيع ىامة ككاسعة 
أف التعليم كالتدريب لعا مفهوماف  فقد رأل "ميجنسوف" للموارد البشرية، أماالاتجاىات كالفلسفات الشخصية 

 2.الدوارد البشريةيشتَاف إلى مقصود كاحد ألا كىو تنمية 
 :(42-2)رقم خلاؿ الدقارنة التي يتضمنها الجدكؿ كل الفركؽ السابقة سوؼ لضاكؿ عرض ذلك من   كلتوضيح     

 
 
 
 
 
 

                                                             
1

 .326. حسٌن إبراهٌم بلوط، مرجع سبق ذكره، ص 
 .29، ص مرجع سبق ذكرهحسٌن ٌرقً، . 2

 ينج رٌب

 

 ينىظٍف 

 ينجمهٍم

 

 ينفزد

 ينجطىٌز

 

 ينسؤسن 
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 : مقارنة بين وظائف تنمية الموارد البشرية(42-2)جدول رقم ال

 التطوير التعليم التدريب أوجو المقارنة
يػرتبط بوظيفػة أك مهػاـ معينػة كلػدلك  - مجال التركيز

 فإف نطاقو لزدد.
يطػػػػور أداء الدوظػػػػف في ظػػػػل كظيفتػػػػو  -

 الحالية

ركػػػػػػز علػػػػػػػى تعلػػػػػػػيم الدهػػػػػػػارات كالدعػػػػػػػارؼ ي -
كالاتجاىػػػػػات الجديػػػػػدة الػػػػػتي تؤىػػػػػل الدوظػػػػػف 
للقيػػػػػػػػاـ بوظػػػػػػػػائف لستلفػػػػػػػػة في إطػػػػػػػػار زمػػػػػػػػتٍ 

 فا.لمستقبلي لػدد س

لا يركػػػػػػػػػػػػز في نشػػػػػػػػػػػػاطاتو علػػػػػػػػػػػػى  -
الوظيفػػة بقػػدر مػػا يركػػز علػػى تحقيػػق 
لظػػػػو الدػػػػورد البشػػػػرم كمواكبتػػػػو لنمػػػػو 

كالنشػػػػػػػػاطات التنظيميػػػػػػػػة  الدؤسسػػػػػػػػة
 الدستقبلية.

 طويل الددل متوسط الددل قصتَ الددل الزمني الإطار
لػػػػػػو أىػػػػػػداؼ لزػػػػػػددة يعػػػػػػبر عنهػػػػػػا في  - الأىداف

شػكل أىػػداؼ سػػلوكية قابلػػة للقيػػاس في 
 الددل القصتَ.

لو أىػداؼ لزػددة لؽكػن قياسػها في الدػدل  -
الدتوسػػػػط، أم بعػػػػد تسػػػػلم الدوظػػػػف الوظيفػػػػة 

 التي يؤىل لذا.

أىدافػػػػو عامػػػػة كيصػػػػعب قياسػػػػها  -
في الدػػػػػػػػدل البعيػػػػػػػػد لأنهػػػػػػػػا تتحقػػػػػػػػق 

 كالذم يتأثر بالعديد من الدتغتَات.
لؽكػػػن قيػػػاس نتائجػػػو لاتصػػػالو الوثيػػػق  - النتائج

 بالوظيفة كالأداء الوظيفي.
نتائجػػػو قابلػػػة للقيػػػاس، غػػػتَ أنػػػو لا لؽكػػػن  -

قياس نتائجو على رأس العمػل إلا بعػد تعيػتُ 
 الفرد بالوظيفة.

قيػػاس نتائجػػو صػػعب جػػدا لأنهػػا  -
 البعيد.تحدث في الددل 

يعػػػػػػتٌ بتحسػػػػػػػتُ أداء الدوظػػػػػػف عػػػػػػػن  - قطاعات التعلم
طريػػػػػػق تزكيػػػػػػده بالدعػػػػػػارؼ كالدعلومػػػػػػات، 
كبنػػػػاء كصػػػػقل مهاراتػػػػو كتعػػػػديل سػػػػلوكو 

 كاتجاىاتو.

يركػػػػػػز علػػػػػػػى تعلػػػػػػػيم الدعػػػػػػػارؼ كالدهػػػػػػػارات  -
كالاتجاىات اللازمة لوظػائف مسػتقبلية، فهػو 

في  كالإعػػػػػػػػػدادميأخػػػػػػػػػذ الطػػػػػػػػػابع التػػػػػػػػػأىيلي 
 الغالب.

التطػػػػػوير لا تأخػػػػػذ  إف نشػػػػػاطات -
بالضػركرة شػكل التػدريب أك التعلػيم 
الرسمػػػي كلكنهػػػا تسػػػػتفيد مػػػن ذلػػػػك 

للعديػػػػػد مػػػػػن الأسػػػػػاليب  بالإضػػػػػافة
 الأخرل.

لؽكػػػن تطبيقػػػو مباشػػػرة، بػػػل كيتطلػػػب  - إمكانية التطبيق
 لتطبيق.لمباشرة  صفر 

يتم تطبيقو عند تكليف الدوظػف بالوظيفػة  -
الجديػػػػػػدة في كقػػػػػػت مػػػػػػا في الدسػػػػػػتقبل لؽكػػػػػػن 

 التنبؤ بو.

 لا يوجد لراؿ مباشر للتطبيق. -

لؽكػػػػػن للمؤسسػػػػػات تقدلؽػػػػػو في ظػػػػػل  - درجة المخاطر
درجة متدنية من الدخاطر لارتفاع درجػة 

 تحقق نتائجو.

تزيػػد فيػػو الدخػػاطرة الػػتي تتحملهػػا الدؤسسػػة  -
مقارنة بالتػدريب، نظػرا لاحتمػاؿ عػدـ تعيػتُ 
الدوظػػف بعػػد التعلػػيم في الوظيفػػة الػػتي أعػػدت 

 .لو

درجة الدخاطرة عاليػة لأف النتػائج  -
 على الددل البعيد. إلالا تظهر 

توجهػػػػػػػػػػات الدؤسسػػػػػػػػػػة كنشػػػػػػػػػػاطاتها  متطلبات الوظيفة الدستقبلية. الاحتياجات التدريبية المحددة. يعتمد على
 الدستقبلية.

أكثػػر تكلفػػة مػػن التػػدريب لطػػوؿ مػػداه كلأنػػو  لزدكدة التكلفة
 ؤسسػػػػػػػػاتبمفي غالػػػػػػػػب الأحيػػػػػػػػاف  يسػػػػػػػػتعتُ
 خارجية.

اسػػػتثمار طويػػػل الدػػػدل لأف نتائجػػػو 
 تتحقق في الددل البعيد.

 .29، ص مرجع سبق ذكرهحستُ يرقي، الدصدر: 
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 أداء الموارد البشرية وتطوير المطلب الرابع: دور التدريب في تحسين

ل ترمي كذلك إلى إف نظم إدارة الأداء لا تتجو فقط إلى توجيو أداء الدوارد البشرية حسب الخطط الدعتمدة، ب     
تحقيق أىداؼ مهمة تتعلق بجودة ككفاءة كفعالية أداء الدوارد البشرية، لذلك فإف إدارة الأداء تقوـ بالحفاظ على 

إلى تحستُ كتطوير الأداء الأدنى  إضافةعن الدستويات الدطلوبة،  الالضراؼالأداء الدتميز للموارد البشرية كصيانتو من 
  يصل إلى الدستويات الدطلوبة.للموارد البشرية، كالذم لا

ه ذفعلى اعتبار أف التدريب حلقة في سلسلة متكاملة من أدكات تطوير كتحستُ أداء الدوارد البشرية، كأف ى     
تَات لزددة في الدعارؼ كالدهارات كالاتجاىات كالسلوكات الاجتماعية داخل الدؤسسة، فإف دكر يالعملية تتطلب تغ

ير أداء الدوارد البشرية يبرز من خلاؿ أىدافو الدتمثلة في زيادة كفاءة كقدرة الدوارد البشرية التدريب في تحستُ كتطو 
كإكسابها الدهارات اللازمة كالدتنوعة التي تعمل على رفع كتحستُ مستول الأداء الحالي كالدستقبلي للموارد البشرية 

تدريبهم على كيفية ذلك، إمدادىم بالدعلومات من خلاؿ مساعدتهم كتحفيزىم على الاستمرار في عمليات التعلم ك 
كالخبرات التي لػتاجونها في عملهم كتزايتهم من الوقوع في الأخطاء، مساعدتهم على تأدية مسؤكلياتهم ككاجباتهم 

 إلى مساعدتهم على تقوية علاقاتهم بالآخرين سواءا داخل الدؤسسة أك خارجها. إضافةبكفاءة كفعالية، 
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 ة ـخلاص

متزايدا من الدؤسسات الدعاصرة، باعتبارىا الوسيلة الأفضل في  اىتماماتنمية الدوارد البشرية  إستًاتيجية تلقى    
تحستُ أداء الدوارد البشرية، ىذا الاىتماـ الذم ينطلق من الاعتًاؼ بألعية الدكر الذم لؽكن أف تلعبو الدوارد 

تنمية الدوارد البشرية لؽكن أف تحقق  إستًاتيجيةت الاقتصادية. فالبشرية في خلق كتنمية القدرات التنافسية للمؤسسا
للمؤسسة الاقتصادية عائدا كبتَا في مقابل التكاليف التي تتحملها، لذا لابد من النظر لذذه العملية على أنها 

 الفعالة. الإدارةمطلب تنافسي ىاـ يستدعي العمل الدؤكب الذم يرتكز على أسس كمبادئ 

لذلك بدأت مفاىيم إدارة الأداء في الظهور كالانتشار كالتأكيد على أف نظاـ إدارة الأداء يضم كتحقيقا      
نظاـ تنمية  لرموعة مهمة من العمليات ذات العلاقة بتنمية الدوارد البشرية، كالتي تدثل الأسس التي يستمد منها

صميم الفعاليات التدريبية الدناسبة لسد فجوة الدوارد البشرية الدعلومات اللازمة لتحديد الاحتياجات التدريبية كت
الأداء كالوصوؿ لدستويات الأداء الدستهدفة. كتجدر الإشارة إلى أف غياب الدنهج الإدارم كإغفاؿ البعد 

، ألعيتها كيلغي فعاليتها ككفاءتهاالاستًاتيجي لوظيفة تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة الاقتصادية يفقد ىذه الوظيفة 
بب في التًاجع كعدـ الوصوؿ إلى مستويات الأداء الدستهدفة من قبل الدؤسسة، لذلك سنحاكؿ من خلاؿ ما يتس

في تحستُ الأداء الدستداـ  تنمية الدوارد البشرية ما سنتناكلو في الفصل الثالث أف نوضح مسالعة إستًاتيجية
تُ الأداء الاقتصادم، تحستُ للمؤسسة الاقتصادية، معتمدين في ذلك على ثلاث مداخل أساسية ىي: تحس

 تحستُ الأداء البيئي.ك الأداء الاجتماعي 

 
 



 

 

 

 

 الفصل الثالث

دور إستراتيجية تهنية الموارد البصرية في 

 تحسين الأداء المستدام للنؤسسة الاقتصادية
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 دتمهيـــ
بعد من ذلك، أ إلذ متداالسلع وتقدنً الخدمات فقط، بل  إنتاجلد يعد دور الدؤسسة الاقتصادية قاصرا على      

حيث صار لزاما على ىذه الدؤسسة أن تولر اىتماما كبتَا بتنمية الدوارد البشرية العاملة بها وبناء العقول وتطوير 
ة، والتميز في زمن العولدة والأسواق الدفتوحة والانتًنت ...، ما يؤدي بطبيعة الضرورية للمنافس الإداريةالخبرات 

 الحال لرفع كفاءة الأداء للموارد البشرية والذي يساىم في تحستُ الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية.
رية في تحستُ الأداء تنمية الدوارد البش إستًاتيجيةمن ىذا الدنطلق سنحاول من خلال ىذا الفصل أن نبرز دور     

 معتمدين في ذلك على الخطة التالية:الدستدام للمؤسسة الاقتصادية، 
 

 .ماىية الأداء الدستدام المبحث الأول:
 لمؤسسة الاقتصادية.دور إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحستُ الأداء الاقتصادي ل المبحث الثاني:
 دور إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحستُ الأداء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصادية. المبحث الثالث:
 دور إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحستُ الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية. المبحث الرابع:
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 المبحث الأول: ماهية الأداء المستدام
إن التحديات الجديدة التي فرضتها التنمية الدستدامة على الدؤسسة الاقتصادية جعلت ىذه الأختَة حريصة      

بصورة متكاملة ومتوازنة ومتداخلة مع البعد الاقتصادي، والذي  الإدارةيئية في على إدماج الأبعاد الاجتماعية والب
وتطوير أداء الدوارد البشرية، إلذ لرالات  والإنتاجيةأظهر لرالات جديدة للأداء تجاوزت الربحية والحصة السوقية 

قتصادية في إطار التنمية الدستدامة متعلقة بالدسؤولية الاجتماعية والبيئية. وعليو فإن الأداء الدستدام للمؤسسة الا
 ىا.ولظو  ىاأصبح مطالبا بالتوفيق بتُ الأىداف الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية كشرط لضمان بقاء

 المطلب الأول: مفهوم الأداء المستدام

لدواضيع بشكل عام وبا الإداريةكبتَا في البحوث والدراسات   اىتمامايعتبر الأداء من الدفاىيم التي نالت      
الخاصة بالدوارد البشرية بشكل خاص، وىذا لألعية الدوضوع على مستوى الفرد والدؤسسة من جهة، وتداخلو مع 

 الإدارةليس موضوعا حديثا في حقل  الأداءالعلوم والاتجاىات الفكرية الدختلفة من جهة أخرى. فموضوع 
يث استقطب العديد من الدراسات والبحوث والتي  بالدؤسسة سواء كان ذلك من الناحية النظرية أو التطبيقية، ح

كانت تهدف إلذ تحديد مفهومو، والذي لد يتمكن الباحثون من تقدنً تعريف دقيق ومتفق عليو لذذا الدفهوم، 
فعدم الدقة لد يشمل الدفهوم أي الجوىر بل امتد حتى إلذ الدصطلحات لتشتَ إلذ نفس الدعتٌ، وىذه الدصطلحات 

كفاءة، كونهما يعكسان إما مدى تحقيق الأىداف الدرسومة وإما مدى حسن التصرف في الدوارد، ىي: الفعالية وال
فمن الباحثتُ من يرى بأن الأداء ىو علاقة بتُ "وىو ما جعل الأداء كثتَا ما يرد مقتًنا بأحد ىذين الدصطلحتُ. 

مواردىا  الإنتاجية تستخدم بها الوحدة الدوارد الدخصصة والنتائج المحققة، ومنهم من يرى بأنو لؽثل الكيفية التي
الدادية والبشرية في سبيل تحقيق الأىداف المحددة، وعلى خلاف ىؤلاء الذين ركزوا على الفعالية فقط، ذىب 
آخرون إلذ التًكيز على الكفاءة لوحدىا، حيث عرف الأداء بأنو "الأىداف أو الدخرجات التي يسعى النظام إلذ 

 1الدتحصل عليها".تحقيقها، أو النتائج 
، كونو 2الدنطلق يتضح لنا بأن "الأداء يتجسد بمستويات الكفاءة والفعالية التي تحققها الدؤسسة" إذن، من ىذا     

يرتبط بهما معا فهما وجهان متلازمان، إذ لا لؽكن الحكم على الدؤسسة التي حققت أىدافها من خلال ارتفاع 
من الدوارد والذي يفوق مثيلاتها من الدؤسسات، ولا على الدؤسسة التي  الأداء إذا كان ذلك قد كلفها الكثتَ

                                                             
1

، مداخلة ضمن المتقى الدولً حول أداء مإشرات الأداء ودورها فً تفعٌل دور منظمات الأعمال فً ظل التنمٌة المستدامة. راضٌة بوزٌان، 

منشورات مخبر السٌاسات والاستراتٌجٌات الاقتصادٌة فً الجزائر، كلٌة العلوم  الجزء الأول، وفعالٌة المنظمة فً ظل التنمٌة المستدامة،
 .10، ص 9115نوفمبر  00-01ة، صادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المسٌلالاقت

2. Barillot.P, Pilotage de la performance, Economica, Paris, 2001, P.136. 
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يوضح أداء الدؤسسة وفقا  (01-3رقم )المحددة. والشكل  الأىدافتدكنت من توظيف كامل مواردىا دون بلوغ 
 للكفاءة والفعالية.

 (: أداء المؤسسة الاقتصادية وفقا للكفاءة والفعالية10-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

الاستخدام المتكامل للمواصفات القياسية العالمية )الإيزو( في المؤسسة الاقتصادية لتحقيق راشي طارق،  صدر:الم
التسيتَ، كلية العلوم  علوم، مذكرة ماجستتَ في Somiphosالتنمية المستدامة: دراسة حالة شركة مناجم الفوسفاط بتبسة 

 .116، ص 2011-2010، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف

إن ىذه العناصر كما يوضحها الشكل أعلاه، لن يكون لذا فائدة بمعزل عن بعضها البعض، بل لابد من      
التوفيق فيما بينها، لأن أخذ كلا منها بمعزل عن الآخر من شأنو أن يتسبب في وقوع الدخاطر التي لا لؽكن 

لؽكن ضمانو فقط إذا اتخذت كل قرارات التسيتَ بالتنسيق مع  التحكم فيها أو تتبعها. حيث أن "أداء الدؤسسة
 1توازن مصالح كل الأطراف في ظل نظرة طويلة الددى تضمن بدورىا تنمية مستدامة مع تحمل الكل لدسؤولياتو".

إضافة  وبناءا على ذلك، فإن مسؤولية الدؤسسة تزداد في ظل التنمية الدستدامة لتشمل الدسؤولية الاجتماعية والبيئية
للبعد الاقتصادي، وىذا ما يدفع بأداء الدؤسسة أيضا للتغتَ ليصبح أكثر شمولية كونو سيمس الجانب الاجتماعي 
والبيئي كذلك، وىو ما عرف بمصطلح الأداء الدستدام، والناتج عن علاقة الدؤسسة بالتنمية الدستدامة والذي يضم 

 ئية للمؤسسة. الأداءات الفرعية الاقتصادية والاجتماعية والبي
 
 

                                                             
1. Ferone.G et autres, Le développement durable : des enjeux strategiques pour l’entreprise, édition 
d’organisation, Paris, 2001, P.186. 

 النتائج

 النتائج النتائج

اليةالفع  الكفاءة 

 الموازنة
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وبالتالر يعرف الأداء الدستدام بأنو: "تجميع للنتائج الاقتصادية والاجتماعية والبيئية"، فهو الذي يراعي ويدمج 
 1الأبعاد الثلاثة للأداء والدتمثلة في:

رغبات الدسالعتُ والزبائن والدوردين واكتساب  بإشباعالذي من خلالو تقوم الدؤسسة  البعد الاقتصادي: -
 تهم، ويقاس ىذا الأداء بالاستعانة بالتقارير والقوائم الدالية التي تصدرىا الدؤسسة.ثق

 والذي يركز على قدرة الدؤسسة على جعل مواردىا البشرية أطرافا فاعلة. البعد الاجتماعي: -
 والذي يركز على الدسالعة الفاعلة للمؤسسة في تنمية وتطوير بيئتها. البعد البيئي: -
أداء الدؤسسة الكلي الذي قد يتضمن سياسات وقرارات الأعمال التي تخلق نتائج "لدستدام يشتَ إلذ فالأداء ا     

 2."بجانب مالر اقتصادياجتماعية وبيئية و / أو 
الدستدام مفهوم متعدد الأبعاد، يرتبط بمختلف الشركاء الدتعاملتُ مع الدؤسسة )الدسالعتُ، العمال،  الأداءإن      

ومة والمجتمع ... (، وعليو يعرف الأداء الدستدام بأنو: "قدرة الدؤسسة على خلق القيمة للأطراف الزبائن، الحك
 3ذات الدصلحة، ومدى قدرتها على تحقيق التوازن بتُ لستلف الأبعاد الاقتصادية، الاجتماعية والبيئية".

ضح وتحدد أىم وأبرز أبعاد التنمية انطلاقا لشا تقدم يتضح لنا أن الأداء الدستدام ىو تجميع للأداءات التي تو 
الدستدامة، وأنو يعبر كذلك عن قدرة الدؤسسة على الوصول إلذ النتائج التي تتوافق مع الخطط والأىداف الدرسومة 

 لتحقيق التنمية الدستدامة.
 وعليو تتمثل الدكونات الأساسية للأداء الدستدام فيما يلي:     

فوائض التي تحققها الدؤسسة جراء تعظيم نتيجتها مع تخفيض مستوى والدتمثل في ال الأداء الاقتصادي: -
 4استخدام مواردىا؛

 وىو ترجمة لدا تقدمو الدؤسسة للمجتمع الذي تنشط فيو، لتًسيخ القيم الاجتماعية الأداء الاجتماعي: -
تحستُ جودة تتعلق بتحستُ حياة الفقراء والعملاء وعائلاتهم، توفتَ الفرص لدختلف شرائح المجتمع،  التي

                                                             
التحكم فً الأداء الشامل للمإسسة الاقتصادٌة فً الجزائر فً ظل تحدٌات التنمٌة المستدامة: حالة قطاع . العاٌب عبد الرحمن، 1

 الملتقى الدولً حول أداء وفعالٌة المنظمة فً ظل التنمٌة المستدامة، الجزء الأول، مداخلة ضمن، صناعة الاسمنت بالجزائر

جامعة  كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، منشورات مخبر السٌاسات والاستراتٌجٌات الاقتصادٌة فً الجزائر،
 .130، ص 9115نوفمبر  00-01المسٌلة، 

2
. William baue, Sustainability reporting auditing, 2004, P02, seen on : 20/11/2011, 

http://www.socilfunds.com/news/article.cgi/1443.html. 
3. Patrice Roussel, Gestion des performances au travail, Edition de boeck, Paris,  2007, P.18. 

4
 .003. راشً طارق، مرجع سبق ذكره، ص 
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فالأداء الاجتماعي للمؤسسة يعتٍ مستوى رضاء مواردىا  1الدنتجات التي تقدمها الدؤسسة للمجتمع،
 2البشرية وتلاحمهم؛

بمعتٌ كل ما تقدمو  3ىو النتائج التي تتحصل عليها الدؤسسة من خلال تعاملها مع البيئة، الأداء البيئي: -
 استغلال الدوارد الطبيعية.الدؤسسة بهدف حماية البيئة وصيانة وترشيد 

 يوضح مكونات الأداء الدستدام للمؤسسة. (02-3رقم )والشكل      

 (: مكونات الأداء المستدام للمؤسسة10-3الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Emmanuelle Reynaud, Développement durable et entreprise : vers une relation 
symbiotique, Journée AIMS, atelier développement durable, ESSCa Angers, 2003, P.10. 

                                                             
1

 .10، ص 9112، سبتمبر 10الرقم  نشر، دون مكان ، العدد الأول،موجز حول تقدم الأداء الاجتماعً. السلسلة التوجٌهٌة للأداء الاجتماعً، 
2

، مداخلة ضمن الملتقى العلمً الدولً مإشرات قٌاس الأداء والفعالٌة للمنظمة ومدى مساهمتها فً تحقٌق التنمٌة المستدامة. حٌمر حمود، 

جٌات الاقتصادٌة فً الجزائر، كلٌة منشورات مخبر السٌاسات والاستراتٌ الجزء الأول، حول أداء وفعالٌة المنظمة فً ظل التنمٌة المستدامة،
 .501، ص 9115نوفمبر  00-01العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المسٌلة، 

3
، مداخلة ضمن الملتقى الدولً حول التنمٌة المستدامة دور إدارة البٌئة فً تحسٌن الأداء البٌئً للمإسسة الاقتصادٌة. عثمان حسن عثمان، 

 .192، ص 9114أفرٌل  4-3ستخدامٌة للموارد المتاحة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة سطٌ،، والكفاءة الا

 الأداء المستدام

 الأداء الاقتصادي

 الأداء الاجتماعً الأداء البٌئً

العدالة 

فً 

 المعاملة

ظروف 

جٌدة 

 للعمل

احترام 

حقوق 

 الإنسان

خفاض ان

 التلوث

سلامة 

 المنشآت

سلامة 

 المنتجات

استنزاف 

 الموارد

التقلٌل من احتمال حدوث وقائع مثٌرة  -

 )الإضرابات، المقاطعات ... (.

 زٌادة تحفٌز العمال. -

 تسهٌل توظٌف الإطارات. -

 تخفٌض التكالٌف المباشرة )تقلٌل التبذٌر(. -

 ادث والأخطار القانونٌة.انخفاض أخطار الحو -

تحسٌن الصورة العامة واكتساب حصص من  -

 السوق.

 فرص خلق منتجات جدٌدة. -

 الاندماج فً القٌم الأخلاقٌة     والدخول فً سوق رأس المال
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 المطلب الثاني: مؤشرات قياس الأداء المستدام للمؤسسة
إن مؤشرات قياس الأداء تساعد الدؤسسة في معرفة مدى تحقيقها لأىدافها، وبما أن أىداف الدؤسسة لؽكن     

عن أىداف التنمية  أىداف بيئية، والتي تعبر في لرملهاو  اجتماعيةتقسيمها إلذ أىداف اقتصادية، أىداف 
الدستدامة، فإن أداء الدؤسسة في لرال ىذه الأختَة لؽكن كذلك أن يقيم من خلال مؤشرات للأداء الاقتصادي، 

 ومؤشرات للأداء الاجتماعي، وأخرى للأداء البيئي.

 الاقتصادي للمؤسسة الأداءأولا: مؤشرات 

ادي لؽكن تقييمو بالاعتماد على لرموعة من الدؤشرات الكمية والنوعية منها ما يتعلق إن الأداء الاقتص     
ومنها ما يتعلق بالجانب الاقتصادي،  1بالجانب الدالر للمؤسسة، وىذا خلال فتًة زمنية معينة غالبا ما تكون سنة،

 يلي: ومن ىذه الدؤشرات نذكر ما
 المالي للمؤسسة الأداءأ. مؤشرات 

بالأداء الدالر للمؤسسة "مدى الفعالية في استخدام الدوارد الدالية الدتاحة، وتحقيق أىداف مالية معينة يقصد      
 3الدالر للمؤسسة نذكر ما يلي: الأداءومن ضمن مؤشرات ، 2معتُ" أعمالمثل بلوغ رقم 

، فهي تعبر عن ةىي مؤشرات عن الأرباح التي حققتها الدؤسسة خلال فتًة زمنية معين. مؤشرات الربحية: 0
 التي حققتها، وىناك أربع مقاييس للربحية ىي: والأرباحالدستثمرة بالدؤسسة  لالأمواالعلاقة بتُ قيمة 

 يعبر ىذا الدؤشر عن الربح الذي حققو كل دينار مستثمر في الدبيعات ولػسب كما يلي: هامش الربح: -
 لدبيعات.الضريبة( / قيمة ا -ىامش الربح = صافي العمليات )الربح 

يقصد بها قدرة الدؤسسة على توليد الأرباح خلال فتًة زمنية لزددة، وتأخذ الأرباح قبل خصم  :الإداريةالقدرة  -
الفوائد منها، إذن ىذا الدؤشر يوضح كيف تحقق الدؤسسة أرباحا من جراء استخدام مواردىا الدتاحة، بغض النظر 

 و التالر:عن مصادر تدويل ىذه الدوارد، وتقاس على النح
 القدرة الإدارية = صافي العمليات قبل الفوائد / إجمالر الاستثمارات

                                                             
1

، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة الجودة فً الخدمات: مفاهٌم وعملٌات وتطبٌقات. قاسم ناٌ، علوان المحٌاوي، 

 .521-515، ص ص 9112
2
. Bert & Quélin et Jean Luc Arregle, Le management stratégique des compétences, édition ellipses, Paris, 

2000, P.86. 
3

 .521-521 ص . قاسم ناٌ، علوان المحٌاوي، مرجع سبق ذكره، ص
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يقيس مدى فاعلية استخدام موارد الدؤسسة، أي مقدار الأرباح التي حققتها  العائد على الاستثمارات: -
 الأموال الدستثمرة بالدؤسسة، وتحسب كما يلي:

 / إجمالر الاستثمارات (بةالضري -صافي الربح )العائد على الاستثمارات = 
يقيس العائد الذي حققتو لرموع استثمارات الدسالعتُ )حملة الأسهم( وفق  العائد على حقوق الملكية: -

 العلاقة التالية:
 / حقوق الدلكية (الضريبة -صافي الربح )العائد على حقوق الدلكية = 

وى سابق مثل السنة الداضية أو عدة سنوات مقارنة نشاط الدؤسسة الحالر بمست تدكن من. مؤشرات النمو: 0
سابقة، وبالتالر التعرف على مستوى النمو أو التًاجع في نشاطها، أو مقارنة مستوى لظوىا بمستويات لظو 

 الدؤسسات الرائدة في القطاع الاقتصادي الذي تنتمي إليو، ومن بتُ ىذه الدؤشرات نذكر:
 لػسب بالعلاقة التالية معدل نمو الدخل: -

 معدل لظو الدخل = صافي الدخل للسنة الحالية / صافي دخل السنة الداضية
 لػسب بالعلاقة التالية معدل نمو المبيعات: -

 معدل لظو الدبيعات = مبيعات السنة الحالية / مبيعات السنة الداضية
غالب الأحيان، وعليو  يلاحظ أن ىذا الدؤشر يقيس لظو الدبيعات الذي يعتبر دليلا على لصاح او فشل الدؤسسة في 

 كلما ارتفع ىذا الدعدل كلما كان ذلك أفضل للمؤسسة.

تقيس مدى فعالية الدؤسسة في استخدام مواردىا الاقتصادية، فتبتُ العلاقة بتُ مبيعات . مؤشرات النشاط: 3
 الدؤسسة ولستلف استثماراتها. ومن ضمن مؤشراتها نذكر ما يلي:

 بيعات / قيمة الدخزون= قيمة الد معدل دوران المخزون -
= الددينون / قيمة الدبيعات اليومية، حيث أن فتًة التحصيل ىي الددة التي تفصل بتُ  متوسط فترة التحصيل -

 عملية البيع وتحصيل الأموال.
 يوم(. 360= قيمة الدبيعات السنوية / عدد أيام السنة ) المبيعات اليومية -
 لدبيعات / قيمة الأصول الثابتة.= قيمة ا معدل دوران الأصول الثابتة -
 = قيمة الدبيعات / قيمة لرموع الأصول. معدل دوران مجموع الأصول -
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ما ىو ملاحظ أنو وبالرغم من ألعية مؤشرات النشاط إلا أنها لا تعبر بصورة واضحة عن الوضعية الدالية      
 للمؤسسة.للمؤسسة، لأن زيادة النشاط لا يعتٍ  بالضرورة تحسن الوضع الدالر 

تعبر عن مدى اعتماد الدؤسسة على أموال الغتَ في تدويل أصولذا، فكلما الطفضت  . مؤشرات عن القروض:4
قيمة القروض بالنسبة للأصول كانت الدؤسسة في وضع مالر أفضل، لأن ذلك دليل على الطفاض الدخاطر التي 

تحسن صورتها أمام الدتعاملتُ الاقتصاديتُ لؽكن للمؤسسة أن تواجهها فيما لؼص استحقاق الديون، وبالتالر 
 الداخليتُ والخارجيتُ، ومن بتُ ىذه الدؤشرات ما يلي:

كلما الطفضت ىذه النسبة دل ذلك على تراجع اعتماد الدؤسسة على أموال الغتَ في تدويل   نسبة الاقتراض: -
 استثماراتها، وتحسب كالتالر:

 لة + خصوم غتَ متداولة( / لرموع الأصولنسبة الاقتًاض = لرموع القروض )خصوم متداو 
ىذا الدؤشر يقيس عدد مرات استطاعة الدؤسسة على تغطية الفوائد الدستحقة عليها  معدل تغطية الفوائد: -

 بالاعتماد على أرباحها الصافية، وتحسب كالتالر:
 معدل تغطية الفوائد = )الربح قبل الضريبة + الفوائد( / الفوائد الدستحقة

 أنو كلما ارتفع ىذا الدعدل كانت الدؤسسة في وضعية مالية أفضل والعكس صحيح.نلاحظ 
 تحسب كالتالر معدل تغطية التكاليف الثابتة: -

 (الإلغار( / )الفوائد + الإلغارمعدل تغطية التكاليف الثابتة = )الربح قبل الضريبة + الفوائد + 
 دل.تعتبر ثابتة عند حساب ىذا الدع الإلغارحيث تكاليف 

الدالية، اعتمادا على الأموال السائلة،  ابالتزاماتهتعبر عن قدرة الدؤسسة على الوفاء  . مؤشرات عن السيولة:5
 ومن ضمن ىذه الدؤشرات نذكر ما يلي:

 تحسب بالعلاقة التالية نسبة التداول: -
 نسبة التداول = لرموع الأصول الدتداولة / لرموع الخصوم الدتداولة

ؤسسة على الوفاء بالتزاماتها الجارية بالاعتماد على رأس مالذا العامل، فكلما كانت ىذه النسبة وتدثل قدرة الد
 مرتفعة مقارنة بنسبة القطاع الاقتصادي الذي تنشط فيو الدؤسسة دل ذلك على وضعية مالية جيدة.

الدتداولة بعد استثناء   عن قدرة الدؤسسة على تغطية خصومها الدتداولة بواسطة أصولذابرتع نسبة السيولة: -
 الدخزون كالتالر:

 الدخزون( / لرموع الخصوم الدتداولة –نسبة السيولة = )لرموع الأصول الدتداولة 
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ىذه النسبة أكثر دقة من النسبة السابقة لاستثنائها قيمة الدخزون السلعي عند الحساب، غتَ أنها لا تعطي صورة 
 اتها في الوقت المحدد.دقيقة لقدرة الدؤسسة على الوفاء بالتزام

الدخزون لتجنب خطر عدم القدرة على تحصيل  إلذىذا الدؤشر يستثتٍ الذمم إضافة  نسبة السيولة السريعة: -
ىذه الذمم، إذن ىذه النسبة تعبر بأكثر دقة على قدرة الدؤسسة على الوفاء بالتزاماتها الدالية في الوقت المحدد، 

 وتحسب بالعلاقة التالية:
 الذمم( / لرموع الخصوم الدتداولة –الدخزون  –سيولة السريعة = )لرموع الأصول الدتداولة نسبة ال

من خلال ما تقدم ننوه إلذ ضرورة استخدام مؤشرات الأداء الدالر بشكل متكامل حتى يتم توضيح الوضع الدالر 
 رافات ىي:الحقيقي للمؤسسة والحكم على أدائها، وأن ىناك ثلاث مراجع للمقارنة لكشف الالض

 الأداء الداضي للمؤسسة، الأداء الدعياري )أداء مؤسسات القطاع الاقتصادي الذي تنتمي إليو( والأداء الدستهدف.

 الإنتاجيةب. مؤشر 
(، ويتم الإنتاجية)مدخلات العملية  الإنتاجلتقييم الأداء الاقتصادي لدختلف عوامل  الإنتاجيةتستعمل      

 الية:حسابها وفق العمليات الت
 1.الإنتاجالمحقق )القيمة الدضافة( / الوقت الدستنفذ في  الإنتاجمدخل العمل = قيمة  إنتاجية -
 إنتاجية الآلات )بالقيمة أو الكمية( = الدخرجات )بالقيمة أو الكمية( / عدد ساعات عمل الآلات. -
 / الدواد )بالقيمة او الكمية(.إنتاجية الدواد )بالقيمة أو الكمية( = الدخرجات )بالقيمة أو الكمية(  -

 الكلية للمؤسسات تحسب كما يلي: الإنتاجيةوبالتالر فإن 

 / قيم الددخلات )رأس الدال، العمل، الدواد، الآلات( تالدخرجاالكلية = إجمالر قيم  الإنتاجية

 ج. مؤشر الحصة السوقية

 2نافستُ، وتحسب كما يلي:يعبر ىذا الدؤشر عن نصيب الدؤسسة في السوق بالدقارنة مع الد     
 للسوق. الإجماليةالحصة السوقية للمؤسسة = مبيعاتها السنوية / الدبيعات  -

 ك بالدقارنة مع أكبر الدنافستُ للمؤسسة على النحو التالر:للؽكن حساب الحصة السوقية كذ
 الحصة السوقية للمؤسسة = مبيعاتها السنوية / الدبيعات السنوية لأكبر الدنافستُ. -

                                                             
1. Pierre Romelar, Gestion des ressources humaines, édition armand colin, Paris, 1993, P.144.  

2
 .525. قاسم ناٌ، علوان المحٌاوي، مرجع سبق ذكره، ص 
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 د. مؤشر رضا الزبون

، رضائولإووجهة منتجات الدؤسسة، لذا كان لزاما على ىذه الأختَة السعي  الإنتاجيةالزبون ىو غاية العملية      
لاعتباره أحد ركائز تحقيق الجودة الشاملة، ومن بتُ الدؤشرات التي يعتمد عليها لدعرفة أداء الدؤسسة فيما يتعلق 

شل الخارجي )كالتعويضات للزبائن(، الطفاض الأسعار والأرباح، عدد الوحدات التي بزبائنها نذكر: تكاليف الف
أرجعت من قبل الزبون، فتًة الاستجابة لطلبات الزبائن ووقت التسليم وخدمات ما بعد البيع، إضافة لكل ما 

عن الدنتجات  لدعرفة مستوى رضا الزبائن الآراءسبق لؽكن للمؤسسة الاعتماد على عمليات الاستقصاء وسبر 
على النتائج الدتحصل عليها.  اعتماداوالخدمات الدقدمة لذم، لشا لؽكن من تطوير الدنتجات والخدمات مستقبلا 

 1إلذ أن رضا الزبون لؽثل كذلك مؤشرا عن القدرة التنافسية للمؤسسة ومكانتها في السوق. الإشارةوتجدر 

 ه. مؤشر القيمة المضافة

، إلا أنها تعتبر كذلك مؤشرا للأداء الاقتصادي الإنتاجيةاستخدامها في حساب  القيمة الدضافة يتم     
إلذ الدنتجات والخدمات  الإنتاجيةللمؤسسة، ويقصد بها تلك القيمة التي أضافتها الدؤسسة من خلال العملية 

تحقيق الدخل  الوسيطية من أجل تحويلها إلذ منتجات تامة الصنع، ىذا الدؤشر يوضح مدى مسالعة الدؤسسة في
القومي والذي يعبر عن لرموع القيم الدضافة الدنتجة في البلد خلال فتًة زمنية معينة، فكلما حققت الدؤسسة قيمة 
 مضافة أكبر دل ذلك على أن أداءىا الاقتصادي جيد بالدقارنة مع الدنافستُ ومع أدائها السابق والعكس صحيح.

 و. مؤشر الميزة التنافسية

حاليا أو  إتباعهاالدنافستُ  بإمكانلدؤسسة على الأداء بأسلوب واحد أو بعدة أساليب ليس وىو قابلية ا 
التكلفة، حيث تتمكن الدؤسسة من  2مستقبلا، وأىم الدصادر التي نستطيع من خلالذا قياس الديزة التنافسية ىي:

في مواصفات الأداء الجيد، البيع بسعر أقل من معدل السوق وتتفوق على الدنافستُ، وكذلك الجودة، وتتجلى 
الاعتمادية وذلك من خلال سرعة تسليم الدنتج للزبون، وكذلك لصد الدرونة، وذلك بالتكيف لتقلبات الطلب 

 والقدرة على الاستجابة لو، والابتكارية من خلال تقدنً كل ما ىو جديد للزبائن.
 
 

                                                             
1
. Bernard Martory, Control de gestion social, 3 éme édition, Edition Vuibert, Paris, 2001, PP.131-132. 

2
مداخلة ضمن الملتقى  ،ظمات الهادفة للربحالأسالٌب الإستراتٌجٌة لقٌاس الأداء والفعالٌة فً المن. عٌسى مرازقة ومحمد الشرٌ، شخشاخ، 

فً العلمً الدولً حول أداء وفعالٌة المنظمة فً ظل التنمٌة المستدامة، الجزء الأول، منشورات مخبر السٌاسات والاستراتٌجٌات الاقتصادٌة 
 .04، ص 9115نوفمبر  00-01الجزائر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المسٌلة، 
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 ثانيا: مؤشرات الأداء الاجتماعي للمؤسسة

الكشف عن مدى وفاء ىذه الأختَة بالتزاماتها  إلذالأداء الاجتماعي للمؤسسة يهدف  إن قياس وتقييم     
ومسؤولياتها الاجتماعية، أي الحكم على الفوائد الاجتماعية لنشاطها الاقتصادي، وعليو لؽكن تحديد مؤشرات 

 الأداء الاجتماعي كما يلي:

يعبر عن لستلف التكاليف التي تتحملها الدؤسسة  ىذا الدؤشر أ. مؤشر الأداء الاجتماعي للعاملين بالمؤسسة:
لفائدة العاملتُ بها باستثناء الأجر الأساسي التي تقوم ىذه الأختَة بدفعو لذم، إضافة كذلك لمجمل العوامل التي 
تعتمدىا الدؤسسة لزيادة ولاء العاملتُ بها وخلق التلاحم بينهم وتحستُ ظروف عملهم ووضعياتهم الاجتماعية، 

 1من ىذه الدؤشرات نذكر:ومن ض
. قياس مكافأة القوى العاملة من خلال الأجور والدزايا الدقدمة للوقوف على مدى عناية الدؤسسة بهم، وذلك 1

 من خلال العلاقة التالية:
 عدد العمال. xمعامل مقياس مدى مكافأة العمال = )الأجور الدمنوحة + الدزايا الدمنوحة( / متوسط الأجر 

مسالعة الدؤسسة في حل بعض الدشاكل الاجتماعية مثل: السكن، توفتَ وسائل الدواصلات ...  . قياس مدى2
 الخ، ولؽكن قياسها من خلال العلاقة التالية:

 مسالعة الدؤسسة = عدد الأفراد الدعنيتُ بالسكن والنقل ... / عدد العمال.
 . قياس مدى مسالعة الدؤسسة في الجوانب الفنية للعاملتُ بها:3
 سالعة الدؤسسة في التطوير الفتٍ = كلفة الدسالعة في نفقات التدريب والتطوير / إجمالر أجور العاملتُ.م
 . قياس مدى مسالعة الدؤسسة في توفتَ الأمن الصناعي للعاملتُ:4

 مسالعة الدؤسسة = عدد الحوادث الواقعة / عدد ساعات العمل الفعلية.

في التكاليف التي تتحملها الدؤسسة كمسالعة في  تمثل ىذه الدؤشراتت ب. مؤشر الأداء الاجتماعي للمجتمع:
خدمة المجتمع مثل: الدساعدات التي تقدمها للجمعيات الختَية والثقافية والتعليمية ... الخ، ومن ضمن ىذه 

 2الدؤشرات نذكر ما يلي:

                                                             
1

دور بطاقة الأداء المتوازن فً قٌاس وتقٌٌم الأداء المستدام بالمإسسات المتوسطة للصناعات الغذائٌة: دراسة مقارنة بٌن . عرٌوة محاد، 
امعة فرحات جكلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر،  ، مذكرة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر،ملبنة الحضنة بالمسٌلة وملبنة التل بسطٌف

 .45-44، ص ص 9100-9101عباس سطٌ،، 
2

 .45. المرجع السابق، ص 
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ك لالمحيطة والمجتمع بشكل عام، وذ . قياس مدى مسالعة الدؤسسة في تحقيق الرفاىية الاجتماعية والثقافية للبيئة1
 بالاعتماد على العلاقة التالية:

 التكاليف الاجتماعية في لرال البيئة المحيطة. إجمالرمسالعة الدؤسسة = تكاليف الدؤسسة في بناء الددارس والأندية الاجتماعية / 
 ا:. قياس مدى مسالعة الدؤسسة في تكاليف البتٌ التحتية في الدنطقة المحيطة به2

 مسالعة الدؤسسة = كلفة الدسالعة للمؤسسة الدعنية / إجمالر تكاليف مسالعة الدؤسسات في الدنطقة.

ىي التكاليف التي تضحى بها الدؤسسة في سبيل حماية البيئة،  ج. مؤشرات الأداء الاجتماعي لحماية البيئة:
م ىذه التكاليف، تكاليف حماية البيئة من الأخطار الناتجة عن أنشطتها الاقتصادية، وتض لإبعادفالدؤسسة تسعى 

 2ومن ضمن ىذه الدؤشرات نذكر: 1التلوث والتي تظهر بوضوح من خلال الأداء البيئي للمؤسسة،
 منع التلوث والضوضاء وتجميل الدنطقة: أبحاث. قياس مدى مسالعة الدؤسسة في 1

 ميل الدنطقة / إجمالر ميزانية الأبحاث.مسالعة الدؤسسة = إجمالر ميزانية أبحاث منع التلوث والضوضاء وتج
 قياس مدى استغلال الدؤسسة للموارد الاقتصادية الدتاحة في الدنطقة: .2

من خارج الدنطقة أو  الإنتاجمن داخل الدنطقة / تكاليف عناصر  الإنتاجمسالعة الدؤسسة = تكاليف عناصر 
 الكلية.

التكاليف التي تتحملها الدؤسسة من أجل تحستُ جودة وىي : الإنتاجد. مؤشرات الأداء الاجتماعي لتطوير 
منتجاتها وتطويرىا، فهي تشمل كذلك كافة تكاليف الأداء التي تنصب في خدمة الدستهلكتُ مثل: تكاليف 

، تكاليف البحث والتطوير، تكاليف ضمان خدمات ما بعد البيع، تكاليف تدريب الإنتاجالرقابة على جودة 
 مسالعة الدؤسسة في ذلك على النحو التالر:العاملتُ، ولؽكن قياس 

 .الإجمالية الإنتاجمسالعة الدؤسسة = تكاليف الأبحاث والدراسات التطويرية / تكاليف 

لشا تقدم يتضح لنا أن العمل على قياس الأداء الاجتماعي للمؤسسة يسهل عملية تقييم ىذا  انطلاقاإذن      
ا سواء على مستوى الدوارد البشرية أو الدؤسسة على حد سواء، ومن بينها الأداء ويساىم في تحقيق جملة من الدزاي

نذكر ما يلي: تقليل أعباء العمل وأخطار الوقوع في الحوادث، التناوب على الوظائف السهلة بتُ العمال والدرونة 

                                                             
1

، مداخلة ضمن الملتقى العلمً الرابع دور المعلومات المحاسبٌة فً قٌاس وتقٌٌم الأداء الاجتماعً للمإسسات الصناعٌة. حارس كرٌم العانً، 

 .14، ص 9111مارس  02-01فٌلادٌلفٌا، الأردن، حول الرٌادة والإبداع، كلٌة العلوم الإدارٌة والمالٌة، جامعة 
2

، بحوث وأوراق عمل المؤتمر الثانً فً الرٌادة محاسبة المسإولٌة الاجتماعٌة فً منظمات الأعمال. سعدون مهدي الساقً وعبد الناصر نور، 

نوفمبر  4-2لمنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة، والقٌادة الإبداعٌة فً مواجهة التحدٌات المعاصرة للإدارة العربٌة، جامعة الدول العربٌة، ا

 .910، ص 9110
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م، تحسن العلاقات في العمل، تحستُ عملية التنسيق بتُ الوظائف نتيجة تعدد مهارات العمال والتعاون فيما بينه
بتُ الدوارد البشرية في الدؤسسة على جميع الدستويات نتيجة الاتصال وتبادل الدعلومات بينهم في ظروف اجتماعية 
جيدة، تنظيم الوقت لشا يؤدي لاستفادة العمال من تخفيض ساعات العمل، الاستفادة من التكوين والتدريب ما 

ضفاء الدرونة على الوظائف، وبالتالر تحستُ ظروف العمل وكذلك مسالعة يؤدي لتنمية كفاءات الدوارد البشرية وإ
 الدوارد البشرية للمؤسسة في تحديد الأىداف الاجتماعية طويلة الددى وخطط تطوير الدسار الوظيفي.

 ثالثا: مؤشرات الأداء البيئي للمؤسسة
البيئي للمؤسسة على غرار كل من مبادرة  لقد تعددت الدبادرات التي سالعت في تحديد مؤشرات تقييم الأداء     

الكفاءة البيئية لمجلس الأعمال العالدي للتنمية الدستدامة، وكذلك الإيزو  إرشاداتإعداد التقارير العالدية، مبادرة 
 ، وعليو تم تحديد الدؤشرات التالية:14000

انب البيئي للمؤسسة، من خلال الرؤية والتي تعبر عن أىداف الإدارة الدتعلقة بالج البيئية: الإدارةأ. مؤشرات 
الدتعلق بالدسائل والقضايا البيئية  الإداريوالسياسية والذيكل التنظيمي للإدارة البيئية، وكذلك الالتزام  الإستًاتيجية

 والاتصال بالأطراف الداخلية والخارجية ذات الدصلحة.
أو الدولية،  الإقليميةاصة بحالة البيئة المحلية أو وتضم كل الدعلومات والبيانات الخ ب. مؤشرات الحالة البيئية:

 مثل حالة طبقة الأوزون، معدل حرارة الأرض، نسبة التلوث في الذواء ... الخ.
 1والتي تقسم بدورىا إلذ قسمتُ لعا: ج. مؤشرات الأداء البيئي:

نتج، وكذلك مقاييس وىي الدؤشرات التي تتصل بالدقاييس الفنية ولرالات حيازة الد . مؤشرات تشغيلية:0
 استعمال الدنتج والعمليات وتصريف الدخرجات.

 الإنتاجيةوىي الدؤشرات التي تعبر عن الآثار غتَ الدعتمدة والناجمة عن العمليات . مؤشرات الأثر البيئي: 0
مؤشرات الأداء  يوضح (01-3رقم ) دولالجدة الآثار السلبية على البيئة، و بالدؤسسة بهدف التخفيف من ح

 .من خلال الدقاييس الدتعلقة بالعمليات التشغيلية والدقاييس الدتعلقة بالدنتجالبيئي 
 
 
 

                                                             
1

، مجلة دمج مإشرات الأداء البٌئً فً بطاقة الأداء المتوازن لتفعٌل دور منظمات الأعمال فً التنمٌة المستدامة. نادٌة راضً عبد الحلٌم، 

 .00، ص 9111دٌسمبر دون مكان نشر، ثانً، ، المجلد الواحد والعشرون، العدد الوالإدارٌةالعلوم الاقتصادٌة 
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 (: مؤشرات الأداء البيئي10-3الجدول رقم )

 مقاييس متعلقة بالمنتج مقاييس متعلقة بالعمليات التشغيلية

  الانبعاثات استخدام المواد
 التدوير؛ لإعادةنسبة الدكونات القابلة  -
 عمر الدكونات غتَ القابلة للتدوير؛متوسط  -
 الدتوسط الزمتٍ لاستمرار الدنتج؛ -
 عدد البدائل الدتاحة. -

 استخدام الطاقة؛ -
 استخدام الدياه؛ -
 استخدام الدوارد الدتاحة. -

 الانبعاثات إلذ الذواء؛ -
 الانبعاثات إلذ الدياه؛ -
 الدخلفات الصلبة والخطرة -

 .13الحليم، مرجع سبق ذكره، ص عبد  راضي نادية المصدر:

 1إذن لؽكن تلخيص أىم مؤشرات قياس الأداء البيئي للمؤسسة في العناصر التالية:     
 تكاليف وعدد أيام التكوين لفائدة العمال في لرال احتًام البيئة؛ -
 معدل الانبعاثات الغازية التي تفرزىا الدؤسسة ولذا تأثتَ على طبقة الأوزون؛ -
 نبعاثات الدلوثة للهواء؛معدل الا -
 معدل الانبعاثات السائلة والصلبة الدلوثة للتًبة والدياه؛ -
 حجم النفايات الدوزعة حسب نوعية وطبيعة معالجتها؛ -
 حصة الفضلات التي يتم تدويرىا نسبة إلذ إجمالر الفضلات؛ -
 معدل استهلاك الطاقة والدياه والدواد الخام؛ -
 لدشاريع الذادفة إلذ حماية البيئة وصيانة مواردىا الطبيعية؛تكاليف الدسالعة في ا -
 ثار التلوث والفضلات الضارة بالصحة والبيئة والعمل على علاجها؛آتكاليف إزالة وتنظيف  -
 تكاليف موجهة للتصدي للكوارث الدأساوية؛ -
 تكاليف التطوير واستخدام التكنولوجيات النظيفة؛ -
 ستنفاذ الدوارد الطبيعة؛تكاليف بدائل التحستُ لا -
 تكاليف تبتٍ برامج وسياسات حماية البيئة وتطويرىا؛ -
 بهدف الحد من التلوث؛ الإنتاجيةالناجمة عن استخدام موارد بديلة في العمليات  الإضافيةالتكاليف  -

                                                             
1

 .13. العاٌب عبد الرحمن، مرجع سبق ذكره، ص 
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 .الرسوم والغرامات والتعويضات الحاصلة بسبب حماية البيئة -

جاء فيو شرح لدختلف التكاليف البيئية   2000لدنظمة بيئية في اليابان سنة ، ورد تقرير إضافة لدا سبق     
 1كمحاولة لقياس الأداء البيئي للمؤسسة، والذي قسم إلذ أربعة عناصر أساسية ىي:

حجم الاستثمارات الخاصة بالبيئة والنفقات البيئية والتي تعبر عن لرموع الأموال التي يتم استثمارىا لتحستُ  -
 نتجات حتى تتوافق ومتطلبات البيئة العالدية، إضافة للنفقات التي تصرف على الأمور الدتعلقة بالبيئة؛أنواع الد

 والدتطلبات البيئية؛ لتتلاءمتكاليف البحث والتطوير: وىي التكاليف الخاصة ببحوث تحستُ الدنتجات  -
ية والثروة السمكية والتًبة، الناتجة عن تكاليف تشمل تقييم الأضرار الصحية وأضرار الدياه والدنتجات الزراع -

 التخلص من الدواد الدلوثة التي تنجم عن أنشطة الدؤسسات الدختلفة؛
تكاليف متعلقة بحماية البيئة )تكاليف الوقاية البيئية(، وىي تكاليف منع الحوادث الخاصة بالآثار البيئية نتيجة  -

الحفاظ على البيئة وإزالة الآثار السلبية وتصحيح الدمار  الأخرى، بهدف الإنسانيةأنشطة الدؤسسة والنشاطات 
 الذي حصل.

بناءا على ما تقدم وعلى اعتبار أن مسؤولية الدؤسسة في ظل التنمية الدستدامة تتزايد لتشمل الدسؤولية      
أكثر شمولية يدفع بأداء الدؤسسة أيضا للتغتَ ليصبح  والذيالاجتماعية والبيئية إلذ جانب نشاطها الاقتصادي، 

فيحتوي بدوره على الأداء الاقتصادي، الاجتماعي والبيئي، ما يشكل في لرملو الأداء الدستدام للمؤسسة 
لذذه إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحستُ الأداء الدستدام مسالعة  مدى الاقتصادية، وحتى نتمكن من إبراز

ية ىي: تحستُ الأداء الاقتصادي، تحستُ الأداء الاجتماعي الأختَة، اعتمدنا في ذلك على ثلاث مداخل أساس
 وتحستُ الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية، وىذا ما سيتم تناولو فيما يلي من مباحث.

 

                                                             
1

 .005. راشً طارق، مرجع سبق ذكره، ص 
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 تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة الاقتصادية إستراتيجيةالمبحث الثاني: دور 

في الدؤسسة، كون ىذه الأختَة تهدف من  والإستًاتيجيةداء من الوظائف الأساسية تعد عملية تحستُ الأ     
خلال ىذه العملية إلذ الحكم على أداء مواردىا البشرية، ومن ثم على أدائها الكلي والذي يتضمن الأداء 

 كأحد عناصره.  الاقتصادي
تنمية الدوارد البشرية والأداء الاقتصادي  جيةإستًاتيلذلك ومن خلال ىذا الدبحث سنحاول إبراز العلاقة بتُ      

 والديزة التنافسية. الإنتاجيةعلى العناصر التالية: الأداء الدالر للمؤسسة الاقتصادية،  اعتماداللمؤسسة، وىذا 

 تنمية الموارد البشرية والأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية إستراتيجيةالمطلب الأول: 

ان نوعها بعدة وظائف، وتختلف ىذه الوظائف باختلاف حجم الدشروع وأىدافو تقوم أي مؤسسة مهما ك     
والتسويقية والدالية تعتبر الدعامة الأساسية التي تعتمد عليها  الإنتاجيةوالظروف الاقتصادية لو، إلا أن الوظائف 

، وتعتبر الوظيفة الدؤسسة لتحقيق أىدافها، لذلك فهي تدارس ىذه الوظائف من خلال إدارات معينة لكل منها
والتسويقية يستحيل  الإنتاجيةالدالية من أىم ىذه الوظائف لأن معظم الأىداف والسياسات والقرارات والعمليات 

إذن فالوظيفة الدالية تبحث في تحديد أساس منهجي صحيح لتقييم  1النظر إليها بمعزل عن الاعتبارات الدالية.
ؤسسة حتى تتحقق الأىداف الدالية وبالتالر الوصول إلذ مستوى الأداء واستخدام الأموال بفعالية وكفاءة في الد

 2الدالر الدطلوب.
 لأداء الماليأولا: تعريف ا

على أنو الدفهوم الضيق لأداء الدؤسسة، حيث يركز على استخدام مؤشرات مالية لقياس  الأداء الدالر يعرف     
للأعمال الدختلفة التي تدارسها الدؤسسة، كما أنو يساىم مدى الصاز الأىداف، لذلك فهو يعد الداعم الأساسي 

الدوارد الدالية وتزويد الدؤسسة بفرص استثمارية في ميادين الأداء الدختلفة والتي تساعد على تلبية  إتاحةفي 
 3 وتحقيق أىدافهم.لحاحتياجات أصحاب الدصا

ستغلال الأمثل لدواردىا ومصادرىا في وعلى ىذا الأساس يعرف الأداء الدالر "بمدى قدرة الدؤسسة على الا
 4الاستخدامات ذات الأجل الطويل وذات الأجل القصتَ من أجل تشكيل الثروة".

                                                             
1

 .11، ص 9101، الطبعة الأولى، دار الراٌة للنشر والتوزٌع، الأردن، التدرٌب والتؤهٌل الإداري. هاشم حمدي رضا، 
2

 .54، ص 9111، دار المرٌخ للنشر، الرٌاض، الً لمنظمات الأعمال والتحدٌات الراهنةالأداء الم. السعٌد فرحات جمعة، 
3

، 51المجلد  ، دراسات العلوم الإدارٌة،إستراتٌجٌة التنوٌع والأداء المالً: دراسة مٌدانٌة فً منشؤة عراقٌة. طاهر منصور وحسٌن شحدة، 

 .952، ص 9115 دون مكان نشر، العدد الثانً،
4. Piérre Paucher, Mesure de la performance financier de l’entreprise, office des publication universitaire, 
Paris, 2004, P.25. 
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 1ومنو فإن الأداء الدالر للمؤسسة يعد:
أداة تحفيز لاتخاذ القرارات الاستثمارية وتوجيهها باتجاه الدؤسسات الناجحة، فهي تعمل على تحفيز الدستثمرين  -

 لذ الدؤسسة أو الأسهم التي تشتَ معايتَىا الدالية على التقدم والنجاح؛للتوجو إ
أداء لتدارك الدشاكل والثغرات والدعوقات التي قد تظهر في مستَة الدؤسسة، فمؤشرات الأداء الدالر ستعبر عن ما  -

لدالر والنقدي، وبالتالر إذا كانت الدؤسسة تواجو صعوبات نقدية أو ربحية أو لذا ديون كثتَة أو تعاني من العسر ا
 الدالية بهدف معالجة الخلل؛ الإدارةفهي تنذر 

في الدؤسسة لبذل الدزيد من الجهد بهدف تحقيق نتائج ومعايتَ مالية أفضل  والإدارةأداة لتحفيز الدوارد البشرية  -
 من سابقتها؛

تعرف على أداء أسهمها في السوق الدالر أداة للتعرف على الوضع الدالر القائم في الدؤسسة في لحظة معينة، أو لل -
 ليوم معتُ وفتًة معينة.

 ثانيا: أهمية الأداء المالي

لذ تقييم أداء الدؤسسة من عدة زوايا، وبطريقة تخدم إتنبع ألعية الأداء الدالر بشكل عام في كونو يهدف      
والضعف فيها والاستفادة من البيانات  مستعملي البيانات لشن لذم مصالح مالية في الدؤسسة، لتحديد جوانب القوة

الأداء الدالر تبرز  ألعيةأما وبشكل خاص فإن  2التي توفرىا تقارير الأداء الدالر لتًشيد القرارات الدالية للمستخدمتُ.
، ومن ثم توجيو الأداء أدائهاوتقييم مستويات  أوضاعهافي عملية متابعة أعمال الدؤسسة وتفحص سلوكها ومراقبة 

التصحيحية، وترشيد  تهااجراءإتجاه الصحيح والدرغوب من خلال تحديد الدعوقات وبيان أسبابها واقتًاح في الا
الاستخدامات الدالية العامة للمؤسسة واستثمارىا وفقا لأىدافها الكلية، والدسالعة في اتخاذ القرارات السليمة 

 للحفاظ على الاستمرارية والبقاء والدنافسة.
حصر ألعية الأداء الدالر في أنو يلقي الضوء على الجوانب التالية: تقييم ربحية الدؤسسة، تقييم  لؽكن عليوو      

سيولة الدؤسسة، تقييم تطور نشاط الدؤسسة، تقييم مديونية الدؤسسة، تقييم تطور توزيعات الدؤسسة وتقييم تطور 
 .هاحجم
ة الأدوات والطرق اللازمة لتحليل الأداء الدالر، وعلى ىذا الأساس يتم تحديد الدؤشرات التي توفر للمؤسس     

حيث أن الغرض من تقييم الربحية وتحسينها ىو تعظيم قيمة الدؤسسة وثروة الدسالعتُ فيها، والغرض من تقييم 
                                                             

1
 .53، ص 9119، الطبعة الأولى، دار المرٌخ للنشر، الرٌاض، الأداء المالً لمنظمات الأعمال. السعٌد فرحات جمعة، 

2
، رسالة ماجستٌر فً 0222-1991الصناعٌة المساهمة العامة فً الأردن باستخدام معدل العائد للفترة تقٌٌم أداء الشركات . موسى نوفل، 

 .91، ص 9119، جامعة آل البٌت، المفرق، الإدارٌةالعلوم الاقتصادٌة، كلٌة الاقتصاد والعلوم 
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السيولة ىو تحستُ قدرة الدؤسسة على الوفاء بالتزاماتها، أما تقييم النشاط فبغرض معرفة كيفية توزيع الدؤسسة 
ا الدالية واستثماراتها، والغرض من تقييم مديونية الدؤسسة ىو معرفة مدى اعتماد ىذه الأختَة على التمويل لدصادرى

الخارجي، أما تقييم التوزيعات فهي بغرض معرفة سياسة الدؤسسة في توزيع الأرباح، والغرض من تقييم حجم 
 1الدؤسسة ىو تحستُ القدرة الكلية لذا.

 تنمية الموارد البشرية في تقييم وتحسين الأداء المالي للمؤسسة ةإستراتيجيثالثا: مساهمة 
يعتبر تقييم الأداء الدالر للمؤسسة دراسة مالية تهدف إلذ تحديد ومعرفة جوانب القوة والضعف في الحياة الدالية      

ييم الأداء الدالر للمؤسسة، وذلك ضمانا لتحستُ وضعها في الدستقبل، وضمان استمرار التسيتَ الفعال فيها. فتق
للمؤسسة يعتٍ "تقدنً حكم ذو قيمة على إدارة الدوارد الطبيعية والدادية والدالية الدتاحة لإدارة الدؤسسة، وعلى طريقة 

رغبات أطرافها الدختلفة، وبمعتٌ آخر يعتبر تقييم الأداء الدالر للمؤسسة قياسا للنتائج المحققة أو  لإشباعالاستجابة 
 2معايتَ لزددة سلفا". الدنتظرة في ضوء

تنمية الدوارد البشرية في تحستُ الأداء الدالر للمؤسسة  إستًاتيجيةمن ىذا الدنطلق لؽكن إبراز الدور الذي تؤديو      
الاقتصادية، وىذا من خلال العمليات الدرتبطة بها من تدريب، تعليم، تعلم وتدكتُ وما إلذ ذلك، فتدريب الدوارد 

الدالية للمؤسسة يعبر عن تلك العملية الدخططة لتصحيح الأداء والدعرفة  الإدارةلى مستوى البشرية الدوجودة ع
أداء أكثر فعالية، فالتدريب دون تخطيط يعد ىدرا للموارد والدهارات من خلال تجربة تعليمية بهدف الوصول إلذ 

الدالية وبالتالر سينعكس ذلك على  ةالإدار لأنو لن يؤدي إلذ رفع مستوى الأداء لدى الدوارد البشرية على مستوى 
الدالية،  الإدارةالأداء الدالر للمؤسسة الاقتصادية بالسلب. إذن التعليم الذي يتلقاه الدورد البشري على مستوى 
اللازم  الإدراكوالذي يعبر عن ذلك النشاط الذادف إلذ تطوير الدعرفة والدهارة والقيم الأخلاقية لو حتى يكتسب 

اع الدالية للمؤسسة وألعية تحقيق مستويات مرتفعة لأدائها الدالر، فالتعليم ىنا لؼتلف عن التدريب في بألعية الأوض
العميق للقيم، وطالدا أن الفجوة قائمة بتُ الأداء الفعلي للمؤسسة والأداء  والإدراكتركيزه على البعد الأخلاقي 

د البشرية القدرة على تحستُ أدائها وبالتالر تحستُ الدرغوب فيو، تبقى ىناك حاجة تدريبية قائمة لتمنح للموار 
 والمحافظةالأداء الدالر للمؤسسة ككل، وتكسبهم كذلك القدرة على مواجهة الدخاطر الدالية وتحقيق سيولة ملائمة، 

 على مستوى اليسر والتوازن الدالر للمؤسسة ... الخ.

                                                             
1

، 9101بعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزٌع، عمان، ، الطالأداء المالً وأثره على عوائد أسهم الشركات المساهمة. محمد محمود الخطٌب، 

 .04ص 
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 .54، مرجع سبق ذكره، ص الأداء المالً لمنظمات الأعمال والتحدٌات الراهنة. السعٌد فرحات جمعة، 
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ب لا تكون فقط لسد الفجوة بتُ الأداء الدالر الفعلي والأداء الدالية للتدري الإدارةإلذ أن حاجة  الإشارةوتجدر      
الدالر الدرغوب فيو، فقد تكون الحاجة إلذ التدريب ناتجة عن التغتَات الطارئة في بيئة العمل والتي تفرض ضرورة 

ت، وىذا ما تبتٍ طرق وأساليب حديثة في التقييم وإعداد القوائم الدالية والتحليل الدالر وما إلذ ذلك من تقنيا
يفرض ضرورة وعي الدوارد البشرية على مستوى الإدارة الدالية بألعية التدريب لاكتساب الدعرفة الجديدة وتطبيقها في 
الحالة العملية. إذن فتعليم الدوارد البشرية لن يتأتى إلا من خلال التجربة والخبرة والذي يؤدي إلذ تدكينهم من نقل 

لذ بيئة العمل، وىذا بطبيعة الحال سينقل الدؤسسة إلذ مستويات متوقعة ومرغوبة من الدعرفة والدهارات الجديدة إ
 الأداء الدالر لذا.

الدالية، ثم  الإدارةإذن فالددير الدالر مطالب بتحديد مواقع الاحتياجات التدريبية وفقا لدتطلبات العمل في      
بالتنسيق مع إدارة الدوارد البشرية، ومن ثم السهر  العمل على وضع أىداف وسياسات وإجراءات التدريب الدطلوبة

على تنفيذ البرنامج التدريبي بالشكل الصائب. كما لا يفوتنا أن نذكر أن تدريب وتنمية الددير الدالر كذلك تلعب 
وارد أن التوجو الدعاصر في لرال تنمية الد اعتباردورا في تحستُ أدائو وبالتالر تحستُ الأداء الدالر للمؤسسة على 

 إستًاتيجيةالبشرية يؤكد إلذ حد كبتَ على قضية رفع مستوى مهارة الدديرين والذين يتخذون القرارات لوضع 
الدالية يتوقف عليها لصاح العمل في ىذه الأختَة وبالتالر  للإدارةالدؤسسة في الدوضع الصحيح، فمهارة الددير الدالر 

فهو خط التماس مع ما لػدث في البيئة من تغتَات مالية، فإذا لد يكن  العليا، الإدارةباعتباره لؽثل  الدؤسسةلصاح 
الدالية للمؤسسة في موقع حرج، ومن ىنا لابد أن يضم تطوير وتنمية  الإدارةعلى مستوى عالر من الدهارة ستكون 

وإدارة الدوارد البشرية التي الددير الدالر جميع الأساليب والطرق التي تكفل لو الدهارة والكفاءة لإدارة العمليات الدالية 
تعمل تحت إمرتو من لزاسبتُ ولزللتُ ماليتُ وغتَىم ...، والتي تتطلب بدورىا تنمية وتطوير لرفع كفاءتها وأدائها 
في العمل وبالتالر تحستُ ورفع مستوى الأداء الدالر للمؤسسة بشكل لؼدم مصالحها ومصالح أطرافها ذات 

 الدصلحة.
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 : إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كآلية لتحسين إنتاجية المؤسسة الاقتصاديةالمطلب الثاني

من الأمور الذامة التي استحوذت على اىتمام الباحثتُ والدؤسسات على اعتبار أنها مؤشر  الإنتاجيةتعد      
مشروعات والارتقاء بمستوى للربحية وكفاءة الأداء، ولكونها أحد الدفاتيح الدهمة لزيادة معدلات النمو السنوية لل

الأداء الاقتصادي في الوقت نفسو وخاصة في ظل لزدودية الدوارد الدتاحة للمؤسسات، لذلك سنحاول من خلال 
تنمية الدوارد البشرية في تحسينها وىذا وفقا للنقاط  إستًاتيجيةوإبراز دور  الإنتاجيةالضوء على  إسقاطىذا الدطلب 

 التالية:
 تاجيةالإنمفهوم  :أولا

على أنها حجم الدخرجات، أي أن الاىتمام كان بالوفرة أو الندرة  1450-1440خلال الفتًة  الإنتاجيةعرفت      
عالية، وفي سنة  إنتاجيةمن حيث الكم، فالدؤسسة التي تستطيع أن تنتج أكثر ىي التي تحقق  الإنتاجالعددية لدوارد 

أما في الثمانينات من القرن  1كفاءة العمليات وخفض التكلفة،تعتٍ   الإنتاجية، كانت 1470وأوائل سنة  1460
 2معا للتحسينات الكلية على مستوى الدؤسسة. يستخدمانوالجودة أصبحا  الإنتاجيةالداضي، فإن مصطلح 

وثيقا بمفهوم إدارة الجودة الشاملة  افقد ارتبط ارتباط ،القرن الداضي من في التسعينات الإنتاجيةأما مفهوم      
 3والاىتمام بتنمية الدوارد البشرية ورفع درجة جودتها من خلال برامج التدريب والتعليم.

إلذ الددخلات )الدوارد الدستخدمة(، فهي  (وتعرف كذلك بأنها: "النسبة بتُ الدخرجات )السلع والخدمات     
وارد الدستخدمة في العملية تعبر كذلك عن "العلاقة بتُ كمية الد والإنتاجية 4تعتٍ لسرجات ساعة عمل الفرد"،

 5وبتُ الناتج من تلك العملية". الإنتاجية
مفاىيم متعددة، فالبعض  للإنتاجيةلذ أنو ولكثرة البحوث والدراسات في ىذا المجال أضحى إ الإشارةوتجدر      

الدطلوب تحقيقها الدخرجات  بأنهامن الباحثتُ كان ينظر لذا على أنها مقياس لكفاءة العامل، والبعض الآخر يرى 
 6مرادفة لكلمة الرفاىية، كما ربطها البعض بعامل الزمن. الإنتاجيةفإن  لآخرينمن لرموعة الدوارد، وبالنسبة 

إلا أنو لؽكن تحديد مفهومها بشكل عام على أنها:  الإنتاجيةوبالرغم من الاختلاف في وجهات النظر بشأن      
السلع  لإنتاجالدال، الأرض، الدعدات، الطاقة، الدعلومات ... ( وذلك "الاستخدام الكفء للموارد )العمل، رأس 
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وبتُ  –سلعة أو خدمة  لإنتاج – الإنتاجيةأي أنها تلك العلاقة بتُ الدوارد الدستخدمة في العملية  1والخدمات"،
 2.الإنتاجيةالناتج من تلك العملية 

لاعتبار القدرة على تحقيق الأىداف عن طريق تحويل ىي مقياس كمي وكيفي للالصاز، يأخذ في ا فالإنتاجية     
السلع والخدمات  إنتاجالددخلات إلذ لسرجات بأقل تكلفة لشكنة، فهي مقياس لنجاح أو فشل إدارة الدؤسسة في 

تشمل جانبتُ أساسيتُ  الإنتاجيةوبناءا على ذلك لصد أن  3من حيث الكمية والجودة والاستخدام الأمثل للموارد.
 4لعا:
 فعالية الأداء؛ -
 كفاءة الأداء.  -

 5بالنسبة للمورد البشري والدؤسسة فيما يلي: الإنتاجيةلشا تقدم لؽكن أن نلمس ألعية 
تعكس مدى مسالعتو في العمل الذي يؤديو والدقدار الذي يعطيو  إنتاجيتوفأما بالنسبة للمورد البشري فإن      

الدورد  إنتاجيةو، في القيمة الدضافة إلذ الدنتج النهائي، فإذا زادت من جهده وعملو ومهارتو إلذ جانب عنايتو ورغبت
كانت   الطفضتالبشري فإن ذلك معناه زيادة مسالعتو وألعية الدور الذي يلعبو في وظيفتو ومن ثم لرتمعو، وإذا 

ع والطفاض دليلا على قلة ىذه الدسالعة والطفاض أدائو للدور الدكلف بو، ما يتسبب في بعض الأحيان في تراج
في استغلال الدوارد  الإدارةتعبر عن كفاءة  الإنتاجيةالأداء الاقتصادي للمؤسسة. أما بالنسبة لذذه الأختَة فإن 

قد تعتٍ تقدم التكنولوجيا  الإنتاجيةالدتاحة لذا والحصول على أفضل نتيجة لشكنة، وبالتالر فإن زيادة  والإمكانيات
دمات والتسهيلات وملائمة مهارات الدوارد البشرية، أي استخدام الإدارة وتطوير الدنتج ورقي الأساليب والخ

لد تحسن استغلال الدوارد التي  الإدارةيعتٍ أن  الإنتاجيةلدواردىا بأفضل شكل لشكن، ومن جهة أخرى فإن الطفاض 
 بحوزتها.
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 المؤسسة لإنتاجيةالمورد البشري كمؤشر  إنتاجيةثانيا: 

سواء   الإنتاجالعمل دون سواه من عناصر  إنتاجيةبدراسة  بالإنتاجيةالدراسات الخاصة لقد اىتمت معظم      
كان من خلال عدد العاملتُ الكلي أو عدد العاملتُ في كل تخصص على حدة، حتى أنو قد اتفق على انو حينما 

الدؤسسة، ويرجع  لإنتاجيةمؤشر منفردة فيكون الدقصود بها إنتاجية الدوارد البشرية والتي تعتبر ك إنتاجيةتذكر كلمة 
 ذلك لعدة أسباب ألعها:

 أ. على المستوى القومي
ىو الدورد الأساسي في التنمية، فتقدم أي لرتمع أو تخلفو إلظا يرجع أساسا إلذ الدوارد البشرية  . إن الدورد البشري1

 الرأسمالية بكفاءة؛ فيو ومدى الدعرفة الدتاحة لسكانها أو طاقاتهم ومدى تدريبهم لاستعمال الدعدات
الطرق لزيادة الدخل  أىم، كما أنها من الأوقاتالعمل ىي أىم مقاييس تقدم الدولة في وقت من  إنتاجية. 2

 القومي وزيادة دخل الدورد البشري وارتفاع مستوى الدعيشة.
 ب. على مستوى المؤسسة الاقتصادية

سات الاقتصادية سواء كانت ىذه الدؤسسات تنتمي للقطاع كبتَة في جميع الدؤس  ألعيةذو  الإنتاجيةيعد قياس      
استخدام ىذا الدقياس كأداة لتقييم أداء الدوارد البشرية وتقييم أداء  لإمكانيةالعام أو الخاص، ويرجع ذلك 

الدؤسسات الاقتصادية ككل، ومعرفة مدى استخدام طاقات وقدرات العاملتُ لديها في جميع تخصصاتهم، ومن ثم 
 الإنتاجيةأن قياس وعلى مستوى كل تخصص، كما  إنتاجيةمؤسسة حصر الطاقات العاطلة لكل وحدة لؽكن لل

إلذ أن توافر البيانات الفعلية والتقديرية  بالإضافةالفعلية والدعيارية لؽكن من تطوير نظم الحوافز الدطبقة في الدؤسسة، 
تعظيم  وإمكانيةتخطيط والرقابة واتخاذ القرارات، في ال الإدارةلعدة سنوات متتالية يساعد  بالإنتاجيةالخاصة 

الفوائض بسبب الطفاض التكاليف وتقليل الفاقد، والتي لؽكن استخدامها في تنمية وتطوير الدنتجات وتحديث 
 1وتحستُ ظروف العمل. الإنتاج

 المورد البشري إنتاجيةثالثا: العوامل المؤثرة على 
وامل التي لغب أخذىا بعتُ الاعتبار عند عملية تحويل الددخلات إلذ لسرجات، بالعديد من الع الإنتاجيةتتأثر      

لرموعة من الباحثتُ في منظمة العمل الدولية العوامل الدؤثرة على  اوفي ىذا الصدد قسمت لنا الدراسة التي قام به
عوامل البيئية المحيطة إلذ ثلاث لرموعات لؽكن أن تؤثر على الدؤسسات بصفة عامة وتشمل: لرموعة ال الإنتاجية

والدوارد البشرية. ىذه الدراسة أوضحت ألعية الدورد  (بالدؤسسة، لرموعة العناصر الفنية والتنظيمية )مناخ العمل
                                                             

1
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في الدؤسسات باعتباره عنصرا حاكما في إدارة واستخدام باقي العناصر في  للإنتاجيةالبشري كمحدد أساسي 
القدرة والرغبة في العمل، ومدى توافر الدهارات والقدرات العالية من خلال  الدؤسسة والتي تعتمد على مدى توافر

برامج التنمية التي تستفيد منها الدوارد البشرية واللازمة لاستخدام العناصر الدادية الحديثة والدستخدمة بنجاح، 
 1الدورد البشري ىي لزصلة تفاعل العناصر التالية: إنتاجيةوبالتالر يتضح لنا أن 

 مدى توافر القدرة على الأداء مثل: السن، الجنس، الدعرفة، الخبرة؛ -
 الرغبة في الأداء والتي تعكس مقدار الجهد الدبذول من قبل العامل؛ -
 الدناخ التنظيمي الدساعد على العمل؛ -
رد البشرية لتأدية اختيار جودة عالية للمورد البشري والتي تعكس لرموعة من الدهارات السلوكية التي تحتاجها الدوا -

 وظائفهم بكفاءة.
 الدورد البشري إلذ أربعة عوامل أساسية ىي : إنتاجيةويقسم باحثون آخرون العوامل الدؤثرة على      

الدافعية والدهارات، حيث تلعب سياستي الاستقطاب والاختيار دورا ىاما في ىذا المجال، فالاختيار الفعال  -
 لأداء؛للمهارات لؼلق دافعية عالية ل

 جماعات العمل )الاتجاىات الالغابية للجماعة / معايتَ الجماعة(؛ -
نظام الاستقطاب والاختيار، نظام الأجور والحوافز، التدريب الذي يعد عملية مهمة  ألعهاأنظمة الدؤسسة ومن  -

 التكنولوجيا الدستخدمة؛ 2ومستمرة لدساعدة الدوارد البشرية على تحستُ أدائها،
 البيئية وتأثتَىا على كل من الدورد البشري والدؤسسة.العوامل  -

 إتباعإذن ومن خلال ما تقدم يتضح لنا أن رفع معدلات إنتاجية الدورد البشري لابد وأن يتم من خلال      
العديد من السياسات والبرامج الدتكاملة لتنمية مهارات وقدرات الدوارد البشرية بها، ورفع درجة جودتهم، وتوفتَ 

، ففي ظل اقتصاد السوق الذي يتصف إنتاجيتهمناخ الدناسب الذي يساعد على تحستُ مستوى أدائهم وزيادة الد
بندرة الدوارد البشرية عالية الجودة، أصبحت تنمية ىذه الأختَة ورفع درجة جودتها من الأمور الذامة والواجب 

ل على توفتَ برامج التدريب والتعليم لدواردىا توافرىا والاىتمام بها من قبل الدؤسسات. ىذه الأختَة التي تعم
البشرية، فتحدد احتياجاتهم التدريبية والدواقع التي تتطلب الحاجة لذلك، ثم تعمل على تحديد أىداف البرنامج 

 3التدريبي كما يلي:
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 على: الإنتاج. لغب تدريب العاملتُ في قسم 1
 (؛والإتقان جادةالإالدوجودة بالقسم )إلذ درجة  الآلاتتشغيل جميع  -
 الدوجودة بالقسم؛ الآلاتوتواقيت صيانة جميع  بإجراءات الإلدام -
 الإنتاجيةعدد )س( وحدة من الدنتج خلال )ص( من الوقت بدرجة خطأ لا تتجاوز )خ( وبالتالر تحستُ  إنتاج -

 مقارنة بما كانت عليو السنة الداضية على سبيل الدثال.
 . لغب تدريب الدهندستُ على:2
 خلال وقت قدره )ص( بدرجة إجادة قدرىا )ج(؛ الإنتاجفك وتركيب جميع الأجهزة الدوجودة بقسم  -
 تدريب العاملتُ على تشغيل جميع الآلات الدوجودة بالقسم؛ -
 الخارجي بمعدل )ل( وحدة خلال زمن قدره )ص( ساعة. الإنتاجتأكيد الجودة وفحص  -

وتنفيذ البرنامج التدريبي من خلال تخطيط استخدام وتوزيع الدوارد الدتاحة، بعدىا يتم الانتقال لدرحلة تصميم      
وموضوعات التدريب بالتفصيل ... الخ، وخلال ىذه الدرحلة يتم  ساعاتتخطيط وتنظيم البرامج التدريبية، تنظيم 

متوازنة تصميم جداول مفصلة تقسم الدوضوعات التدريبية إلذ أجزاء بسيطة يتم توصيلها في شكل جرعات 
للمتدرب، وعليو لؽكن القول بأن التنفيذ الجيد للبرنامج التدريبي سيكسب الدورد البشري الدهارة اللازمة لتحستُ 

 ورفع أدائو ما يساىم في تحستُ إنتاجية الدؤسسة وبالتالر الدسالعة في رفع وتحستُ الأداء الاقتصادي لذا.

يعد مدخلا من مداخل تنمية الدوارد البشرية، فهو لؽثل استثمارا ذو  التدريب أناستنادا لدا تقدم وعلى اعتبار      
مردود إلغابي على الدوارد البشرية والدؤسسات والمجتمع، لذا فعند التخطيط لو وتنفيذه لابد أن تراعى مبادئ الكفاءة 

فقات، وتنصب على أداء في كلفة الن مع مراعاة الاقتصاد الأعمال، فالكفاءة ىنا تعتٍ أداء والإنتاجيةوالفعالية 
التي تنفق في تصميم وتنفيذ  الأعماليتم تقدير كلفة  أنويقصد بالاقتصاد  1الأشياء بشكل دقيق ومنتظم،

البرامج التدريبية، وكلفة تشغيلية وتشمل الوقت  وإنتاجالتدريب، والكلفة نوعان كلفة إلظائية وىي كلفة تخطيط 
 لتدريبية.والجهد والدال اللازم لتقدنً البرامج ا

 أداءأما الفعالية فتًتبط بتحقيق أىداف البرنامج التدريبي وتحويل الجهد إلذ نتائج ملموسة، وتحرص على      
، ولقياسها فإننا نقيس مستوى تحصيل الدتعلم، من خلال ملاحظة عدد ونوع يححصالصحيحة بشكل  الأعمال

                                                             
1

، منشورات المنظمة ا الأداء البشري فً المنظمات الأسس النظرٌة ودلالاتها فً البٌئة العربٌة المعاصرةتكنولوجٌ. عبد الباري إبراهٌم درة، 

 .002، ص 9115العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، القاهرة، 
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بمعتٌ آخر ملاحظة التغتَات التي حصلت في معارف الكفاءات والدهارات التي اكتسبت أثناء عملية التدريب، 
 الدتدربتُ ومهاراتهم واتجاىاتهم.

إما بتخفيض الددخلات )مثل: الاقتصاد في الوقت الذي  الإنتاجيةوفلسفة التدريب الحديثة تحرص على رفع       
، بعبارة أخرى فإن يقتضيو الدتدرب في التدريب( وإما بتعظيم الدخرجات )مثل: رفع مستوى تحصيل الدتدرب(

 تتحسن في إطار الفعالية و/أو الكفاءة. الإنتاجية
 الإنتاجيةالتدريب الدهتٍ في إعداد الدوارد البشرية، والذي يؤدي لرفع الكفاءة  ألعيةلذ إكما لا يفوتنا أن ننوه       

م وخبراتهم ورفع كفاءتهم لذذه الدوارد من خلال تعليمهم على حسن استخدام أدوات ووسائل العمل وتنمية مهاراته
وربحية الدؤسسات بشكل  وإنتاجيةالوظيفي والفتٍ لذم، كما تسهم في تطوير كفاءة  الأداء، وتحستُ الإنتاجية

تكمن في تحديد وتوضيح مفهوم تنمية  والإنتاجيةلذلك فإن إدراك التفاعل والتأثتَ الدتبادل بتُ التدريب  1عام.
من التنمية الاقتصادية والاجتماعية، حيث أن  يتجزأعتبرىا البعض بأنها تشكل جزء لا إنتاجية الدوارد البشرية التي ي

مهارات الدوارد البشرية تزداد عن طريق الاستثمار البشري من خلال التعليم والتدريب، التغذية والصحة، فقد أكد 
لعاملة، ولكنو ليس كافيا لأن الباحثون بأنو بات واضحا بأن الاستثمار الرأسمالر ىو شرط ضروري لدعم القوى ا

 2ىناك ما ىو أىم وىو التعليم الدستمر والتدريب اللذان يعدان ركنان مهمان من أركان تنمية الدوارد البشرية.

 3وىي كالتالر: وتنمية الدوارد البشريةتحستُ إنتاجية التدريب  أساليبوفيما يلي أمثلة على      

 ومستوى أعلى من الاحتفاظ بالتعلم؛ تقانالإزيادة الفعالية بمستوى أحسن من  -
 الاتجاىات الالغابية لدى الدتدربتُ؛ بتنميةزيادة الفعالية  -
 رفع الكفاءة بتدريب عدد أكبر من الدتدربتُ في البرنامج التدريبي الواحد؛ -
 رفع الكفاءة في اقتصاد الوقت اللازم للتدريب؛ -
 ؛التدريبي واسطة زيادة عدد مرات إعادة البرنامجب الإلظائيةتعظيم الكفاءة بتقليل الكلفة  -
 ؛التدريبي تعظيم الكفاءة بتدريب عدد أكبر من الدتدربتُ في كل مرة يعاد فيها البرنامج -
 تعظيم الكفاءة بتقليل نفقات الدوارد البشرية عند كل مرة تقوم فيها الدؤسسة بإعادة البرنامج التدريبي. -
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 .55، ص 0554، مكتبة مدبولً، القاهرة، دور التدرٌب المهنً فً إعداد القوى العاملة. مشعل سعود القاضً، 
2

 .910رضا، مرجع سبق ذكره، ص . هاشم حمدي 
3

 .003. عبد الباري إبراهٌم درة، مرجع سبق ذكره، ص 
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 تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية تيجيةإستراالمطلب الثالث: دور 
إن امتلاك وتطوير الديزة التنافسية يعد ىدفا استًاتيجيا تسعى الدؤسسات الاقتصادية لتحقيقو في ظل       

كفاءات، لذلك سنحاول التغتَات والتحديات التنافسية الشديدة للاقتصاد العالدي الدبتٍ على الدعرفة والجودة وال
 تنمية الدوارد البشرية في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية من خلال النقاط التالية: إستًاتيجيةعرض ألعية 

 أولا: مفهوم الميزة التنافسية
دي إن مصطلح التنافسية وكذا مصطلح الدنافسة يعدان من أكثر الدفاىيم تداولا على الدستويتُ الاقتصا     

لذ تحديد مفهوم إوالتسيتَي، فهما يتداخلان ضمن ما أصبح يعرف بالقدرة أو الديزة التنافسية، لذلك فالوصول 
دقيق للتنافسية قد واجو وما زال يواجو العديد من الصعوبات ويتداخل ويتشابك مع العديد من الدفاىيم مثل 

عبر عن "قدرة الدؤسسة على تزويد تل بأن التنافسية النمو، التنمية الاقتصادية وازدىار الدول. ومنو لؽكن القو 
الدستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من الدنافستُ الآخرين في السوق الدولية، لشا يعتٍ لصاحا 
مستمرا لذذه الدؤسسة على الصعيد العالدي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة ويتم ذلك من خلال 

تعتٍ  فالتنافسية 1)العمل، رأس الدال والتكنولوجيا(". الإنتاجيةالدوظفة في العملية  الإنتاجعوامل  يةإنتاجرفع 
"التمكن من البقاء بشكل دائم ومقصود في سوق منافستية ذات حدة متزايدة من خلال تحقيق معدلات ربح 

 2وية للمتوسط الدطلوب لتمويل الأىداف".امس
 "مقدرة الدؤسسة على الاستثمار في الاحتفاظ بجاذبيتها لعملائها ومسالعيها أنهاعلى وتعرف التنافسية كذلك      
بأن التنافسية تعبر عن القدرة على بيع منتوج معتُ لدواجهة  (P.Baranger)الطويل، حيث يرى  الأجلفي 

ن كذلك منافستُ آخرين، أي أنها القدرة على الحصول على حصص أخرى، فليس السعر فقط ىو الدبرر ولك
 3الجودة، الآجال ونوعية الخدمة".

تعبر عن  (OCDE)وعليو لؽكن القول بأن القدرة التنافسية وكما عرفتها منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية      
"الدرجة التي يستطيع فيها بلد ما في ظل أسواق حرة وعادلة، إنتاج سلع وخدمات تنجح في اختيار الأسواق 

فهي من ىذا  4ت نفسو المحافظة على توسيع الدداخيل الحقيقية لدواطنيها في الددى الطويل"،الدولية، وفي الوق
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 .15، ص 9110تونس،  دون دار نشر، ،محددات القدرة التنافسٌة للأقطار العربٌة فً السوق الدولٌة. محمد عدنان ودٌع، 
2

، المجلة الجزائرٌة للتسٌٌر، الإصدار لجزائر منظور المسٌٌرٌنالتنافسٌة وعواملها الأساسٌة فً سوق منتجً الدقٌق والسمٌد با. مزهودة ك، 

 .035، الجزائر، ص 9115جوان  –، جانفً 11السداسً للمعهد الوطنً للإنتاجٌة والتنمٌة الصناعٌة، العدد قم 
3

 .04، مرجع سبق ذكره، ص . راضٌة بوزٌان
4

 .10، مرجع سبق ذكره، ص . سملالً ٌحضٌة
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 والإنتاجيةالتشغيل  إنعاشسوق حسب أحدث الدراسات من شأنها أن تعمل على الالدنطلق ترى بأن الدنافسة في 
 1.الإبداعوتشجيع 

فهو قدرة التميز على الدنافستُ  الأولأساسيتُ، أما  من ذلك يتستٌ لنا القول بأن القدرة التنافسية لذا شقتُ     
في الجودة و/أو السعر و/أو توقيت التسليم و/أو خدمات ما قبل أو بعد البيع، وفي الابتكار والقدرة على التغيتَ 

ولا  السريع الفعال. أما الشق الثاني فهو القدرة على التأثتَ في العملاء والتي تهيئ وتزيد رضاىم وتحقق ولائهم،
 2في الشق الأول. النجاحشك أن النجاح في الشق الثاني متوقف على 

لشا سبق برز مفهوم الديزة التنافسية كوسيلة تعتمدىا الدؤسسة للتفوق والتميز على الدنافستُ، فعرفت على أنها:      
ل لصاح تنفيذ "القيمة التي تكون الدؤسسة قادرة على خلقها بالنسبة للزبون، وتتًجم ىذه الديزة من خلا

التنافسية الدختارة، السيطرة من خلال التكاليف أو التمييز الدطبقة على مستوى كل قطاع أو مستوى  الإستًاتيجية
أن الديزة التنافسية بالنسبة لدؤسسة اقتصادية معينة تتحقق عندما  (FC Fetridge)حيث يرى  3جزئي صغتَ".

إلذ الطفاض التكاليف وارتفاع الحصة السوقية التي تستحوذ  افةضبالإ وأرباح مرتفعة، بإنتاجيةتحتفظ تلك الدؤسسة 
عليها من دون أن يكون ذلك على حساب الأرباح، كما لؽكن للمؤسسة أن تستحوذ على ميزة تنافسية دائمة إذا 

تخفيض مستوى  إلذ بالإضافة والأرباح للإنتاجيةاستطاعت الحفاظ على الحصة السوقية والتحستُ الدستمر 
السلع الصحيحة والخدمات بالنوعية الجيدة والسعر الدلائم والوقت الدناسب  إنتاجفقدرة الدؤسسة على  4كاليفها،ت

 5وبتكاليف منخفضة سيكسبها القدرة على الدنافسة.
ا من يرى بأن الديزة التنافسية لا تختص بالدولة وإلظا بالدؤسسة، "فالديزة التنافسية تنشأ أساس "بورتر"لذلك فإن      

القيمة التي استطاعت مؤسسة ما أن تحققها لزبائنها بحيث لؽكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار 
 6الدنافستُ بمنافع متساوية، أو بتقدنً منافع متفردة في الدنتج تعوض بشكل واع الزيادة السعرية الدفروضة".

تدتلك ميزة تنافسية إذا كانت لديها القدرة على  من خلال كل ما سبق من تعاريف لؽكن القول بأن الدؤسسة     
تنافسية ذكية وفعالة، تؤكد تديزىا واختلافها عن منافسيها، وتدكنها  إستًاتيجيةخلق القيمة لزبائنها من خلال تبتٍ 

 من مواجهتهم وزيادة حصتها السوقية وتحقيق أرباح تضمن لذا البقاء والاستمرار.
                                                             

1. http://www.OCDE.org/fr, consulté le 30/11/2011. 
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 .01، الطبعة الأولى، دار الكتب، دون مكان وتارٌخ نشر، ص الإدارة التنافسٌة للإنتاج كٌف تنتج لتنافس فً عالم متغٌر. أحمد سٌد مصطفى، 
3
. Gerard Garibaldi, L’analyse stratégique, 5 éme édition, Edition d’organisation, France, 9119, P.17. 
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دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء المالً للمإسسات الاقتصادٌة: دراسة حالة المعمل الجزائري الجدٌد للمصبرات . ٌوس، بومدٌن، 

 55،، ص 9112، أطروحة دكتوراه غٌر منشورة، جامعة الجزائر، الجزائر، ISOالحاصل على شهادة الجودة العالمٌة 
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 .10، ص 9110أطروحة دكنوراه غٌر منشورة، جامعة الجزائر، الجزائر، 
6.Mickael Porter, L’avantage concurrentiel, Dunod, Paris, 2000, P.08. 
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 ارد البشرية كأحد مصادر الميزة التنافسيةتنمية المو  إستراتيجيةثانيا: 
للميزة التنافسية مصدرين أساسيتُ لعا: الدهارات الدتميزة )كالدعرفة الفنية، القدرات، الذكاء(، والدوارد الدتميزة      

وضحت فمحاولات تفستَ الديزة التنافسية للعديد من الدؤسسات أ 1لشتازة ... الخ(. إنتاجية)كالدوارد الدالية، طاقة 
أن مصادرىا لا ترتبط فقط بالتموقع الجيد في مواجهة ظروف البيئة الخارجية، بل بقدرة ىذه الدؤسسات على 

وعليو فإن استغلال  2استغلال مواردىا الداخلية، والتي تعد الكفاءات والدعرفة والجودة أحد عناصرىا الأساسية.
 إستًاتيجيةالدصادر النهائية التالية، والتي توضح ألعية  الدصدرين الدذكورين سابقا لؽكن الدؤسسة من الحصول على

 تنمية الدوارد البشرية في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية.
 أ. الكفاءة

 لإنتاجإن الكفاءة تتجسد من خلال الاستغلال الأمثل للموارد الدتاحة، وتقاس بكمية الددخلات الدستخدمة      
 3الدؤسسة ىي أداة لتحويل الددخلات إلذ لسرجات. أنتبار لسرجات لزددة، على اع

مثل العمالة والأرض، أما الدخرجات تتمثل في السلع والخدمات،  للإنتاجفالددخلات ىي العوامل الأساسية      
 لسرجات معينة، فالدؤسسة تتميز تكاليفها لإنتاجكلما قلت الددخلات الدطلوبة   ةالدؤسسفكلما ارتفع معدل كفاءة 

عالية مقارنة بمنافسيها، لشا يسمح لذا ببناء مزايا تنافسية، إلا أن  إنتاجيةبالالطفاض إذا كانت تستحوذ على كفاءة 
واسعا على مستوى الدؤسسة، والقدرة على تحقيق تعاون وثيق بتُ الوظائف الدختلفة،  التزاماتحقيق الكفاءة يتطلب 

في تنمية الدوارد البشرية من تدريب وتكوين وتعليم مستمر لذذه  وىذا لا يتأتى إلا من خلال الاستثمار الفعال
للموارد البشرية بشكل لؼدم الدصالح الحالية  الإنتاجيةمتكاملة تهدف إلذ رفع الكفاءة  إستًاتيجيةالأختَة وفق 

 .للمؤسسة ويسعى لتحقيق الأىداف الدستقبلية لذا في ظل سوق مفتوحة على الدنافسة الداخلية والخارجية
 ب. الجودة

في ظل التغتَات السريعة والتطورات الدتعاقبة، زاد اىتمام الدؤسسات بتلبية رغبات الدستهلكتُ والحرص على      
، إذ لد يعد السعر لوحده العامل المحرك لسلوك الدستهلك، بل أصبحت الجودة ىي الاىتمام الأول لو إرضائهم

ب على الدؤسسات التي ترغب في البقاء ضمن الدنافسة أن تصنع والقيمة التي يسعى للحصول عليها، ىذا ما أوج
منتجات ذات جودة عالية، فتدعيم السمعة من خلال الجودة لؽنح الدؤسسة فرصة فرض سعر عالر، كما أن العمل 
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 .920، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنٌة، بٌروت، دون تارٌخ نشر، ص ف تسٌطر على الأسواقكٌ. عبد السلام أبو قح،، 
2
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وخلوىا من العيوب يدعم ويزيد الكفاءة، ومن ثم تخفيض التكاليف، لذلك فإن  الإنتاجيةعلى سلامة العملية 
إلذ تحستُ العمليات من خلال التسيتَ  بالإضافةالجودة يتم باستخدام التكنولوجيات الجديدة والدتطورة، تحقيق 

الكفء والتدريب الفعال، وىذا ما يبرز ألعية تنمية الدوارد البشرية من خلال دعم عمليات التعلم الدستمر الذي 
يعد من أىم   -مرتكزات الجودة الشاملة  كأحد  –يقع في قلب إدارة الجودة، وعليو فإن التحستُ الدستمر 

 .تكزات في بناء الدزايا التنافسيةالدر 
وعلى اعتبار أن الدوارد البشرية تعد من أىم عناصر تطبيق فكر وأسلوب إدارة الجودة الشاملة لاعتماد ىذه       

في عملية التطوير،  لعاملتُلوالنظم، وإشراكها  الإجراءاتالأختَة على الدوارد البشرية أكثر من الاعتماد على 
ية الدوارد البشرية والجودة الشاملة والتي متتوضح لنا العلاقة القوية بتُ تن، الخوألعية التدريب والتعليم الدستمر .....

تدثل مصدرا من مصادر الديزة التنافسية، وبذلك تبرز ألعية إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تحقيق الدزايا التنافسية 
أن تطبيق الجودة على تنمية الدوارد البشرية تهدف إلذ تحستُ جودة الخدمة التدريبية والدنتج التدريبي  اعتبارعلى 

بتُ ما يتعلمو  الارتباطبمعتٌ العمل على رفع كفاءة الأداء التدريبي لوحدة تنمية الدوارد البشرية أي تحقيق الدزيد من 
يؤدي إلذ زيادة فرص التعليم وبالتالر يتحقق التحستُ الدستمر لأداء الدوارد  العميل وما لػتاج لو في تطوير أدائو ما

البشرية وبالدقابل يتحقق التحستُ الدستمر للمؤسسة والذي يعبر عن أىم مصادر الديزة التنافسية. ولؽكن للمؤسسة 
لال: تسهيل تصنيع تحقيق التحستُ الدستمر كذلك عن طريق عملية البحوث والتطوير التي تحسن الكفاءة من خ

لشا يساعد على رفع مستوى  الأجزاءالدكونة لو، أو بتخفيض الوقت اللازم لتجميع  الأجزاءالدنتج بتقليل عدد 
ما لغعلها رائدة في تطوير الدورد البشري، كما تستطيع وظيفة البحث والتطوير من رفع كفاءة الدؤسسة  إنتاجية

 1سية.عمليات التصنيع وىو ما لؽنحها ميزة تناف
 ج. المعرفة

تعد الأصول الفكرية الركيزة الأساسية لاستمرار نشاط الدؤسسة في البيئة التنافسية الدرتكزة على الدعلومات       
الدؤسسات الدعتمدة على الأصول الفكرية القابلة للقياس كالدعرفة، باعتبار ىذه الأختَة  اىتماموالدعرفة، فلقد زاد 

مارية، كما أصبح قياس القيمة الحقيقية للمعرفة أمرا ضروريا، ذلك أن العديد من شرطا ضمن سياساتها الاستث
أفضل الدمارسات بغية الوصول إلذ استثمار  إلغادالدؤسسات تستثمر بشكل كبتَ في الدعرفة، فهي تعمل على 

وعليو  2ة في الدؤسسات،حقيقي لرأس مالذا الفكري، غتَ أن الأمر يتطلب أولا تحديد الدشاكل الدرتبطة بتطبيق الدعرف

                                                             
1

 .15. سملالً ٌحضٌة، مرجع سبق ذكره، ص 
2

، مذكرة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر، أهمٌة الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌةة بوتبٌنة، . حد

 .94، ص 9101-9115المركز الجامعً عباس لغرور، خنشلة، 
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فإن لصاح الدؤسسات مرتبط بما تستثمره من معرفة، فتنقل ىذه الدعرفة عبر قنواتها التنظيمية للاستفادة منها في 
والوظائف والعمليات بهدف تحليل أثر الدعرفة في خلق الدزايا  الذياكلالسلع والخدمات أو في تطوير  إنتاجعمليات 

يركز على استثمار الدوارد البشرية وتنميتها للوصول للكفاءات الدطلوبة والتي تدنحنا  ياستًاتيجالتنافسية كمدخل 
 تفكتَا متميزا قادرا على خلق الدزايا التنافسية للمؤسسات.
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 تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصادية إستراتيجيةالمبحث الثالث: دور 

بالجوانب الاجتماعية يتعدى مسؤوليتها الاقتصادية ليشمل بيئتها التي تعيش  الاقتصاديةاىتمام الدؤسسات إن      
بح ر ه استثمارا يعود عليها بزيادة الر لالتزام الأخلاقي للمؤسسات يعد بدو افيها، فقد تبتُ أن الدور الاجتماعي و 

ذا المجتمع الذي تتعامل معو. لذلك ومن كبشرية العاملة بها، و والدوارد ال الإدارةوتقليل النزاعات بتُ  الإنتاجتطوير و 
تنمية الدوارد البشرية في تحستُ الأداء الاجتماعي للمؤسسة  إستًاتيجية ردو  زبإبراخلال ىذا الدبحث سنقوم 

 الاقتصادية معتمدين في ذلك على النقاط التالية:
 أثر القيم الأخلاقية على أداء الدوارد البشرية والدؤسسة الاقتصادية؛ -
 الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسة الاقتصادية. -

 المطلب الأول: أثر القيم الأخلاقية على أداء الموارد البشرية والمؤسسة الاقتصادية

مهنية، وقد تكون عامة كقيم  أوضح الباحثان "دارن سميث" و "باري بونز" أن القيم قد تكون فردية أو     
 بحيث يؤثر كل منها على الآخر على النحو التالر: تبادليةالدؤسسة والمجتمع، وكلها تكون ذات علاقة 

 (: العلاقة التبادلية بين القيم13-3الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .46، ص 2004وزيع، عمان، ، الطبعة الأولذ، دار الديسرة للنشر والتأخلاقيات العملنة، ر بلال خلف السكا المصدر:

 

قين 

 اجتواعيت

 قين الوذير

قين 

 الوؤسست

قين 
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حيث نلاحظ من الشكل أن قيم المجتمع ذات تأثتَ مباشر على قيم الدورد البشري والدؤسسة، غتَ أن القيم      
الدشتًكة بتُ الدؤسسة والدوارد البشرية تعتبر ذات مصدر أساسي لفاعلية الدوارد البشرية والدؤسسة على حد سواء، 

آلان كنيدي" أنو عندما تكون توجيهات وقرارات أول رجل قيادي في الدؤسسة فقد بتُ "جوليات فيليب" و "
)الددير( منسجمة ومتناسقة مع القيم السائدة في مؤسستو سوف يلتزم جميع الدوظفتُ بهذه القيم، أما في حالة 

ير مع قيمهم، وتتلاشى قيمهم الدشتًكة عندما لؼتلف الدد والإرباكالعكس سيصبح الدوظفون في حالة من التناقض 
وعليو يتضح أنو كلما زادت الدساحة الدشتًكة بتُ قيم الدؤسسة وقيم الدوارد البشرية كلما كان ذلك سببا لزيادة 
الولاء والنجاح والعمل على تحقيق الأىداف الكلية التي تدفعها قيمة مشتًكة والعكس صحيح، فقيم الدؤسسة ىي 

الدادية والفنية والتنظيمية والجوانب التي تتصل بالدوارد البشرية وتتمثل ىذه عبارة عن ثقافتها التي تتجسد في طبيعتها 
 القيم في: تحقيق الأىداف، الاستقرار، النمو، الاستقلالية، السلطة والتعاون.

 ا بارزا في تشكيل وتجسيد ثقافة الدؤسسة، وفي التأثتَ الدلموس على أداء الدوارد البشريةر إذن يتضح أن للقيم دو      
سواء كانت ىذه القيم من موروثاتهم أو من مؤسساتهم، ولكن لشا لا شك فيو أيضا أن قيم الدؤسسة تؤثر تأثتَا  

 على قيمهم الذاتية. إلغابارجات الأعمال التي تقوم بها الدوارد البشرية داخل الدؤسسة بما يؤثر سلبا أو كبتَا على لس
م الإدارية تستعمل بوجو عام كأداة فهم أعمق بتُ الددير فقد أوضح كل من "مندل وجوردان" بأن قائمة القي

كأداة لحل   الإداريةوموظفيو فيما يتعلق بالأساس الدنطقي للعمل وفق أسلوب معتُ، ولؽكن استخدام قائمة القيم 
من التًكيز على أوجو الاختلاف والتشابو في قيمهم، فتمكن الددير من الدشاكل، حيث تدكن الدديرين والدوظفتُ 

 1بما يتلاءم وقيم الدوظفتُ وىذا بغية تحستُ أدائهم. الإداريأسلوبو  تغيتَ

إن أداء الدوارد البشرية يكون منسجما ومتسقا مع قيمهم، فعلى سبيل الدثال، الدوارد البشرية التي تحمل قيم      
قيق الحافز الدادي ذي تلك الاستقلالية، فإذا عجز الدوظفون عن تح لػققالاستقلالية في العمل ستعمل على لضو 

القيمة لديهم وذلك من خلال العمل، فإن نوعية الأداء سوف تنخفض، وحتُ تكون قيم الدوظف شبيهة بقيم 
الدوظفتُ الآخرين في نفس لرموعة العمل، فإن ذلك يدفعو للتفاعل معهم في عدة طرق إلغابية، وبالتالر سوف 

لدوظف الذي يرى أنو على خلاف في القيم مع لرموعتو يتصرف يرتفع ويتحسن أداؤه لعملو، وفي الدقابل فإن ا
الدوظف لضو لرموعتو، وبالتالر  الصذاببنحو لستلف ودائما يؤدي ىذا الشعور بالاختلاف إلذ الصراع، ما يقلل 

البشرية وخاصة من يعملون في الدستوى  لدواردىايتدنى أداؤه. لذلك ينبغي على الدؤسسات أن توضح قيمها 

                                                             
1

 .54. المرجع السابق، ص 
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ىي نتيجة لضعف الاتصالات فيما لؼص توضيح قيم الدؤسسة  الإنتاجيةي، لأن الدشاكل الدرتبطة بتدني التنفيذ
 لدواردىا البشرية.

تنمية الموارد البشرية في تفعيل مبدأ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة  إستراتيجيةالمطلب الثاني: أهمية 
 الاقتصادية

للمؤسسة وطبيعة البيئة التي تعمل فيها ىذه الأختَة يعد من الدواضيع إن الحديث عن الدسؤولية الاجتماعية      
، فمن الدلاحظ أن البحوث في إطار الدسؤولية والإداريةالتي تثتَ جدلا كبتَا في الأوساط العلمية والأكادلؽية 

مع الاجتماعية للمؤسسة تشعبت وطرحت وجهات نظر متعددة مثلت تيارات فكرية لستلفة لتعامل الدؤسسة 
 الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة من جهة أخرى. رلرتمعها من جهة، فعكست ىذه العلاقة طبيعة التطو 

 أولا: مفهوم المسؤولية الاجتماعية

حتى وقتنا الراىن لد يتم تحديد تعريف لدفهوم الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسة بشكل لزدد ودقيق يكتسب      
و دولية، حيث لا تزال ىذه الدسؤولية تستمد قوتها وقبولذا وانتشارىا من طبيعتها بموجبو قوة إلزام قانونية وطنية أ

، وما تتمتع االطوعية، ومن ىنا تعددت الدبادرات والفعاليات بحسب طبيعة السوق ونطاق نشاط الدؤسسة وأشكالذ
 ذكر ما يلي:نية ومن بتُ التعاريف التي قدمت للمسؤولية الاجتماع 1بو كل مؤسسة من قدرة مالية وبشرية.

على مؤسسة الأعمال تجاه المجتمع الذي تعمل فيو وذلك عن طريق  التزامبأنها " (Holmes)عرفت من قبل  -
ة من الأنشطة الاجتماعية مثل لزاربة الفقر، تحستُ الخدمات الصحية، مكافحة التلوث، الدسالعة بمجموعة كبتَ 

 2ت وغتَىا ...".، الدواصلاالإسكانخلق فرص عمل جديدة وحل مشكلة 
أصحاب النشاطات التجارية  التزامعلى أنها " الأعمالعرف البنك الدولر الدسؤولية الاجتماعية لدنظمات  -

والمجتمع المحلي لتحستُ مستوى معيشة  موعائلاتهبالدسالعة في التنمية الدستدامة من خلال العمل مع موظفيهم 
 3آن واحد". الناس بأسلوب لؼدم التجارة ولؼدم التنمية في

أما بالنسبة للمنظمة العالدية للمواصفات القياسية فهي ترى بأن الدسؤولية الاجتماعية عبارة عن "نشاطات  -
تحمل الدسؤولية الناجمة عن أثر النشاطات التي تقوم بها على المجتمع والمحيط لتصبح نشاطاتها منسجمة لللمؤسسة 

                                                             
1

 .14، ص 9110، بٌروت، مارس 05، مجلة عالم العمل، العدد ساتالمسإولٌة الاجتماعٌة للمإس. عبد الله صادق دحلان، 
2

 .190، ص 9113، دار وائل للنشر، عمان، الإدارة الإستراتٌجٌة منظور منهجً متكامل. طاهر محسن منصور الغالبً ووائل محمد إدرٌس، 
3

 .029. بلال خل، السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص 
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الاجتماعية على السلوك الأخلاقي واحتًام القوانتُ  الدسؤوليةلك تركز بذو مة، امع منافع المجتمع والتنمية الدستد
 1الحكومية والاندماج مع النشاطات القومية للمؤسسة". والأدوات

الدؤسسة بالدسالعة في  التزامكما تعرف منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية الدسؤولية الاجتماعية على أنها "  -
ظ على البيئة والعمل مع العمال وعائلاتهم والمجتمع المحلي والمجتمع بشكل عام بهدف التنمية الاقتصادية، مع الحفا

 2تحستُ جودة الحياة لجميع ىذه الأطراف".
العالدية على أنها "جميع المحاولات التي تساىم في تطوع  التجاريةوعرفت الدسؤولية الاجتماعية من طرف الغرفة  -

، وبالتالر فإن الدسؤولية الاجتماعية تعتمد على واجتماعيةت أخلاقية الشركات لتحقيق تنمية بسبب اعتبارا
الدبادرات الحسنة من رجال الأعمال دون وجود إجراءات ملزمة قانونيا، لذلك فإن الدسؤولية الاجتماعية تتحقق 

 3والتعليم". الإقناعمن خلال 

الدؤسسة تجاه المجتمع،  التزامحول  رتتمحو ة يتضح لنا أن الدسؤولية الاجتماعي فمن خلال ما تقدم من تعاري     
بالعاملتُ وبالبيئة، حيث لؽثل ىذا  اىتماموالذي يأخذ بعتُ الاعتبار توقعات ىذا الأختَ من الدؤسسة في صورة 

 الالتزام ما ىو أبعد من لررد أداء الالتزامات الدنصوص عليها قانونيا.

 اتفاقالدؤسسة للمزيد من الدور الاجتماعي، إلا أن ىناك  وعلى الرغم من تعارض وجهات النظر حول تبتٍ     
عام حول كون الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسة بحدود معينة تدثل عملية مهمة ومفيدة للمؤسسات في علاقتها مع 

سة لذلك فإن ألعية الدسؤولية الاجتماعية بالنسبة للمؤس 4وضة عليها.ر لرتمعاتها لدواجهة الانتقادات والضغوط الدف
 5والمجتمع تبرز من خلال ما يلي:

 أ. بالنسبة للمؤسسة
تحستُ صورة الدؤسسة في المجتمع وخاصة لدى العملاء والعمال، خصوصا إذا تم اعتبار الدسؤولية الاجتماعية  -

 اف ذات الدصلحة؛ر ة طوعية للمؤسسة تجاه لستلف الأطر مباد

                                                             
1
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شأنو تحستُ مناخ العمل، كما تؤدي لبعث روح التعاون  الالتزام بالدسؤولية الاجتماعية من طرف الدؤسسة من -
 والتًابط بتُ لستلف الأطراف؛

 التجاوب الفعال مع التغتَات الحاصلة في حاجات المجتمع؛ -
 الدردود الدادي والأداء الدتطور من جراء تبتٍ الدؤسسة لدبدأ الدسؤولية الاجتماعية. -

 ب. بالنسبة للمجتمع
ص وىو جوىر الدسؤولية الاجتماعية ر نتيجة لتوفتَ نوع من العدالة وسيادة مبدأ تكافأ الفالاستقرار الاجتماعي  -

 للمؤسسة، وكذا تحستُ نوعية الخدمات الدقدمة للمجتمع؛
 ازدياد الوعي بألعية الاندماج التام بتُ الدؤسسات ولستلف الفئات ذات الدصلحة؛ -
الوعي الاجتماعي على مستوى الأفراد، ما يساىم بالاستقرار تقاء بالتنمية انطلاقا من زيادة التثقيف و ر الإ -

 السياسي والشعور بالعدالة الاجتماعية.

 ثانيا: مبادئ المسؤولية الاجتماعية

 1فيما يلي: نلخصها رئيسيةتركز الدسؤولية الاجتماعية للمؤسسة على تسع مبادئ      
لدؤسسة لأن تقوم بحماية وإعادة إصلاح البيئة والتًويج ىذا الدبدأ يدعوا ا البيئي: الإصلاح. الحماية وإعادة أ

 للتنمية الدستدامة فيما يتعلق بالدنتجات والعمليات والخدمات ...، وإدماج ذلك في العمليات اليومية.
الدمارسات الأخلاقية الدتعلقة بالتعامل مع  ربموجب ىذا الدبدأ تعمل الدؤسسة على تطوي . القيم والأخلاقيات:ب

 الحق والدصلحة.أصحاب 
ىذا الدبدأ يستوجب إبداء الرغبة الحقيقية في الكشف عن الدعلومات والأنشطة الخاصة  . المساءلة والمحاسبة:ج

 بالدؤسسة لأصحاب الشأن لاتخاذ القرارات.
تُ اليومية بتُ مصالح الدستخدم والإدارة الإستًاتيجيةمن خلال الدوازنة في الأىداف  . تقوية وتعزيز السلطات:د

 والعملاء والدستثمرين والدوردين والمجتمعات الدتأثرة وغتَىم من أصحاب الدصلحة.
تعمل الدؤسسة على تعويض الدسالعتُ برأس الدال بمعدل عائد تنافسي، وتحافظ في  . الأداء المالي والنتائج:ه

إلذ تعزيز النمو على نفس الوقت على الدمتلكات والأصول واستدامة ىذه العائدات وأن تكون الدؤسسة ىادفة 
 الددى البعيد.

                                                             
1

 .12-11. عرٌوة محاد، مرجع سبق ذكره، ص ص 



البشرية في تحسين الأداء المستدام للمؤسسة الاقتصادية دور إستراتيجية تنمية الموارد.................. الثالثالفصل   

 

132 

يقصد بهذا الدبدأ أن ترتبط أنشطة الدؤسسة بإدارة الدوارد البشرية لتًقية وتنمية الدوارد  . مواصفات موقع العمل:و
ارد البشرية في الدؤسسة تدثل شريك قيم في العمل، ما و البشرية على الدستوى الشخصي والدهتٍ، على اعتبار أن الد

والخالية من  الآمنة، الدنافع وبيئة العمل رالأجو عادلة بالعمل،  تلشارسارة احتًام حقوقهم في يستوجب ضرو 
 الدضايقات.

أي العدالة والأمانة مع شركاء العمل، مع ترقية ومتابعة الدسؤولية الاجتماعية لذؤلاء . العلاقات التعاونية: ي
 الشركاء.

سة وتستجيب لاحتياجات وحقوق الزبائن والدستهلكتُ تحدد الدؤس . المنتجات ذات الجودة والخدمات:ل
 تجات والخدمات بما في ذلك الالتزام برضا الزبون وسلامتو.وتعمل على تقدنً أعلى مستوى للمن الآخرين

اىتمامها بثقافة  عن طريقمن خلال تعميق علاقة الدؤسسة بالمجتمع الذي تتعامل معو  . الارتباط المجتمعي:ن
 تمع.واحتياجات ىذا المج

 ثالثا: المسؤولية الاجتماعية في مجال الموارد البشرية

فرص  إن الدسؤولية الاجتماعية في لرال الدوارد البشرية تتضمن أنشطة الدؤسسة الخاصة بمسالعتها في توفتَ     
سياسة  تباعوإ، ممهاراتهعمل متكافئة لجميع الأفراد دون تفرقة بينهم، وإعداد برامج تدريب لكل العاملتُ لزيادة 

لػقق لذم مستوى معيشي مناسب يتفق والدستويات  وحوافزنظام أجور  وإتباعللتًقية وتحقيق الرضا الوظيفي لذم، 
 الدوجودة في الدؤسسات الرائدة.

، لذلك فإن الاعتبارات الخاصة بالتدريب البشريةفالتطورات التقنية أدت إلذ الاىتمام بالناحية النوعية للموارد      
الدؤسسات، كما تهتم  تحضى باىتمام خاص من قبل الإبداعة والدقدرة على الدتغتَ  الإنتاجكيف مع طرق والت

التشريعات بحماية الدوارد البشرية فتحدد سياسات التوظيف وشؤون العاملتُ وتنظيم معالجة ىذه الأمور من حيث 
ائج اقتصادية الغابية، فتحقق سلامة الشكل والدضمون، كما أن الدؤسسات تستجيب لذذا المجال لدا لو من نت

، ومن بتُ الإنتاجيةالعاملتُ في النواحي الصحية والنفسية ووقايتهم من أخطار الدهنة والتي تؤدي لزيادة كفاءتهم 
الخاصة بهذا المجال نذكر على سبيل الدثال ما يلي: توفتَ فرص عمل متكافئة لأفراد المجتمع، قبول توظيف  الأنشطة

وي الاحتياجات الخاصة ...، تحقيق الرضا الوظيفي والذي يعبر عن الدرجة التي يشعر فيها الفرد الدعاقتُ وذ
حاجاتو النفسية، بحيث يكون لشثلا لقدراتو وميولو لشا يؤدي إلذ احتًام الفرد لذاتو وغتَه ويؤدي إلذ  بإشباع

في نفسو ويبعد عنو التهديد الذي قد  علاقات اجتماعية متينة مع الزملاء والرؤساء، وينتج عنو انبثاق الحماس
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لذا لابد من منح العاملتُ أجور ومرتبات تحقق لذم  1يؤدي إلذ مشكلات اقتصادية أو اجتماعية أو نفسية،
برامج  إعدادسياسة للتًقية تعتًف بقدرة كل العاملتُ وتحقق فرص متساوية للتًقية،  إتباعمستوى معيشي مناسب، 
اءة العاملتُ، المحافظة على استقرار العمالة للحد من البطالة وتهيئة ظروف العمل لتتصف التدريب لزيادة مهارة وكف

 2بالأمان.
تنمية الدوارد البشرية تلعب دورا ىاما في تفعيل مبدأ الدسؤولية  إستًاتيجيةبناء على ما تقدم يتضح لنا أن      

سؤولية الاجتماعية في لرال الدوارد البشرية تهتم من فكرة أن الد انطلاقاالاجتماعية للمؤسسة الاقتصادية، وىذا 
، بتوفتَ ظروف عمل تتميز بالأمان وإعداد وتنفيذ برامج التدريب والتي تعد مدخلا من مداخل تنمية الدوارد البشرية

لذلك فإن تدريب العمال سيوفر لذم الفرص لاكتساب الخبرات والدهارات اللازمة في العمل والتي تزيد من قدرتهم 
، وىذا يزيد في أرباح الدؤسسة الإنتاجيةعلى أداء أعمالذم وبالتالر سيتحسن أداؤىم ما يتًتب عليو تحسن في 

فيتحسن أداؤىا الدالر وبالتالر تتوفر السيولة اللازمة لدعم وتوطيد علاقة الدؤسسة بمجتمعها المحلي، فيتضاعف 
هد في توفتَ الرفاىية العامة والدتمثلة في دعم الدؤسسة ، من خلال بذل الدزيد من الجالأختَبذلك نشاطها تجاه ىذا 

للبتٌ التحتية والدسالعة في الحد من البطالة بتوفتَ مناصب شغل لأفراد المجتمع، ودعم مؤسسات المجتمع الددني 
إلذ  وبعض الأنشطة مثل: الأندية التًفيهية والدعم الدتواصل للمراكز العلمية كمراكز البحث والدستشفيات، إضافة

رعاية الأعمال الختَية والرياضية والفن وإقامة الدشاريع المحلية ذات الطابع التنموي، والاىتمام بمؤسسات التكفل 
كتكاليف الرقابة   الإنتاجبالفئات الخاصة كالدعاقتُ والدسنتُ، إضافة إلذ القدرة على توفتَ التكاليف الخاصة بتطوير 

لتطوير وتكاليف ضمانات الدتابعة لخدمات ما بعد البيع، وتدريب وتطوير وتكاليف البحث وا الإنتاجعلى الجودة 
 حالة الرضا عن الدنافع الدتأتية من الدنتجات والخدمات الدقدمة للمستهلك. تحققالعاملتُ وغتَىا من الخدمات التي 
رسيخ ثقافة الوعي لدى تنمية الدوارد البشرية لا بد أن تركز على ت إستًاتيجيةاستنادا لدا سبق لؽكن القول بأن 

العاملتُ بألعية الدسؤولية الاجتماعية وألعية تبتٍ ىذا الاتجاه والذي سيقود إلذ تحستُ الأداء الاجتماعي للمؤسسة 
الاقتصادية، وبالتالر تبتٍ ىذه الأختَة لدفهوم الدواطنة الذي يقوم على الدوازنة بتُ الحقوق والواجبات لكل مواطن 

فإذا كان الفرد يتصرف وفق ىذه الدوازنة، فإن الدؤسسات التي تأخذ كل مقومات وجودىا  أو لرموعة أو مؤسسة،
)الدوارد الدادية، الدالية والبشرية من أجل تأسيسها( واستمرارىا )شراء منتجاتها وخدماتها من قبل العملاء( من 

 3ن حيث الحقوق والواجبات.المجتمع، فإنها لابد من أن تتصرف على الأقل بطريقة لشاثلة لتصرف الدواطن م
                                                             

1
 .21، ص 9114، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، الرضا الوظٌفً أطر نظرٌة وتطبٌقات عملٌة. سالم تٌسٌر الشراٌدة، 

2
 .43. الطاهر خامرة، مرجع سبق ذكره، ص 

3
، ص 9112، الطبعة الأولى، مؤسسة الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، فً شركات الأعمال أخلاقٌات الإدارة ومسإولٌة الأعمال. نجم عبود نجم، 

993. 
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مواطنة الدؤسسة على أنها "تبتٍ التًكيز الاستًاتيجي من قبل الدؤسسة للقيام بمسؤوليتها  تعريفلذلك لؽكن      
فهي مفهوم متعدد  1الاقتصادية والاجتماعية والأخلاقية والرعوية الدتوقعة منها من قبل أصحاب الدصلحة"،

 الدصالح الخاصة للأعمال وأصحاب الدصلحة ومصالح المجتمع عموما.الجوانب والذي لػقق بشكل مشتًك 

إذن فمواطنة الدؤسسة ىي لرموعة الدسؤوليات التي تدتد على نطاق واسع نسبيا يبدأ من الدالكتُ ويتسع      
. رةالإداليشمل الأطراف الأخرى وصولا إلذ المجتمع من خلال تبتٍ الدسؤولية المجتمعية والالتزام بأخلاقيات 

 .الإدارة أخلاقياتيوضح نطاق مواطنة الدؤسسة بالعلاقة مع  (04-3)رقم والشكل 

 (: نطاق مواطنة المؤسسة14-3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 .231لصم عبود لصم، مرجع سبق ذكره ، ص  المصدر:

 المطلب الثالث: التدريب كمدخل لتحسين برامج الصحة والسلامة المهنية في المؤسسة الاقتصادية
إن إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة تهتم بتوفتَ ظروف عمل مناسبة تدنع وقوع الأخطار التي تهدد صحة      

العاملتُ وسلامتهم، وتستمد ىذه العناية قوامها من عامل أخلاقي غايتو المحافظة على الدورد البشري وتجنيبو 
ل صحية تضمن استمرار نشاط الدؤسسة، لذلك التي تعرض حياتو للخطر، وتوفتَ شروط عم والإصاباتالحوادث 

سنحاول من خلال ىذا الدطلب أن نركز على ألعية التدريب في تحستُ برامج الصحة والسلامة الدهنية للمؤسسة 
 الاقتصادية من خلال ما يلي:

 

                                                             
1

 .994. المرجع السابق، ص 

 أهداف قصٌرة المدى

 )الربح أولا(

 

 

 أهداف طوٌلة المدى

 )المسإولٌات أولا(

أخلاقياث 

 الإدارة

الوسؤوليت 

 الاجتواعيت

التزام الأعوال 

 طىيلت الأهذ

 تجنب الأسىاء التطىير الجيذ السوعت الطيبت

)الهذف 

 لخطر(وا

الربح لحولت 

 الأسهن
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 أولا: مفهوم الصحة والسلامة المهنية
في لرال الحفاظ على الدوارد البشرية من الآثار السلبية الناجمة إن أدبيات إدارة الدوارد البشرية تولر اىتماما كبتَا      

ىنا إلذ أن  الإشارةالعمل سواء ما يتعلق منها بالسلامة الدهنية أو الصحة الدهنية، وتجدر  وإصاباتعن حوادث 
 مسميات السلامة الدهنية تعددت فمن الكتاب من يطلق عليها "السلامة الصناعية"، ومنهم من يستعمل لفظ

ن الدخاطر تقتصر على المجال أفهذين الدصطلحتُ يوحيان ب 1"الأمن الصناعي" والذي يرتبط بالبيئة الدادية للعمل،
تشمل جميع الجوانب وجميع القطاعات  الدخاطرالصناعي وحسب، في حتُ أنو وفي ظل التطور التكنولوجي فإن 

 سواء كانت صناعية أو حتى خدمية.
الناجمة عن حوادث العمل"، أما الصحة الدهنية  الإصابات "صيانة وحماية العاملتُ من فالسلامة الدهنية تعتٍ     

 2فهي تعتٍ "الحفاظ على العاملتُ من الأمراض النفسية والبدنية الناجمة عن العمل".
شري في ، وفي مقدمتها الدورد البالإنتاجلشارسة عدد من الأنشطة بهدف حماية عناصر "يقصد بالسلامة الدهنية      

الظروف الدادية والنفسية الدناسبة للموارد  بإلغادخلال العمل، وذلك  والإصاباتالدؤسسة من التعرض للحوادث 
 3."عالية بإنتاجيةلأداء أعمالذا البشرية 

من قبل إدارة الدوارد  والتدابتَ الإجراءاتلذا فإن مفهوم السلامة بشقيها الصحي والدهتٍ، يتطلب اتخاذ جميع      
 والحوادث الناجمة عن العمل. الإصاباتأو الخدمية من  الإنتاجيةلبشرية في الدؤسسة لصيانة جميع عناصر العملية ا

 والإجراءاتوبالتالر لؽكن تعريف الصحة والسلامة الدهنية بأنها "توفتَ ما يلزم من الشروط والدواصفات الفنية      
 4مهنية". إصاباتعتٌ أن لا تقع فيها حوادث ولا تنشأ عنها التنظيمية في بيئة العمل لجعلها صحية وآمنة، بم

كما تعرف الصحة والسلامة الدهنية أيضا على أنها: "تحقيق الأداء الآمن في بيئة العمل، والذي يضمن عدم      
لية من أثناء العمل، كما لغب تأمتُ بيئة عمل خا الأدنىإلذ الدستوى  الإمكانوقوع الحوادث أو التقليل منها قدر 

 5الدؤثرات الضارة بالصحة الدهنية للعاملتُ مثل: ملوثات الذواء، الضوضاء، الرطوبة ... الخ".
 الإنتاجعلى ثلاثة مقومات أساسية لعناصر  للحفاظوتعرف أيضا بأنها: "تعتٌ بتوفتَ بيئة عمل آمنة وصحية،      

لطمأنينة لحماية الدورد البشري من حوادث العمل ىي: الدورد البشري، الآلة والدادة، ضمن خلق جو من السلامة وا

                                                             
1

 . أنظر كل من:

 .011، ص 9115القاهرة،  دون دار نشر، ،إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً لتعظٌم القدرات التنافسٌةسٌد محمد جاد الرب،  -
 .005-004ص ص  ،9113الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزٌع، القاهرة،  ،تنمٌة الموارد البشرٌةً وآخرون، بعلً غر -

2
 .991ص  ،9113الطبعة الأولى، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان،  ،إدارة الموارد البشرٌة. خضٌر كاظم حمود وٌاسٌن كاسب الخرشة، 

3
 .040ص  ،9101الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان،  ،إطار نظري وحالات عملٌة رٌةإدارة الموارد البش. نادر أحمد أبو شٌخة، 

4
 .92، ص 9110، الطبعة الأولى، دار مجدلاوي للنشر، عمان، إدارة الموارد البشرٌة وتؤثٌر العولمة علٌها. سنان الموسوي، 

5
 .04، ص 9112ناس للطباعة، مصر،  ، شركةالسلامة والصحة المهنٌة وبٌئة العمل. زكرٌا طاحون، 
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الأخرى من احتمالات التلف والضياع، وبالتالر  الإنتاجوالأمراض الدهنية، وفي الوقت نفسو الحفاظ على عناصر 
 1".الإنتاجيةتخفيض التكاليف الدتًتبة عن ذلك والرفع من الكفاءة 

والأنظمة في  والإجراءاتع التدابتَ يتلزم الدؤسسة باتخاذ جملشا سبق يتضح لنا أن الصحة والسلامة الدهنية      
لذ حماية الدوارد البشرية والحفاظ عليها من لستلف الدخاطر الدرتبطة بالعمل أو شروطو، وىذا إإطار تشريعي يهدف 

ية والوقاية بتوفتَ الشروط الصحالدؤدية إلذ ىذه الدخاطر، وتحستُ بيئة العمل  والشخصيةبمعالجة العوامل التقنية 
 اللازمة.

 ثانيا: إجراءات وأبعاد برامج الصحة والسلامة المهنية
إن العلاقة التي تربط جهود الدؤسسة في لرال السلامة الدهنية وفعاليتها في تحقيق أىدافها، يلزمها ضرورة وضع      

نية من أىم مسؤولياتها، وىذا لن الده والأمراض الإصاباتسياسة إدارية تصبح فيها مسألة حماية الدوارد البشرية من 
 2يتأتى إلا من خلال جملة من الأبعاد ندرجها فيما يلي:

الدناسبة، من إضاءة،  ةالفيزيائيالتصميم الدلائم للمباني وتوفتَ الظروف  إلغادويتمثل في ضرورة  أ. البعد الهندسي:
غراض التوسعات الدستقبلية، وكذا توفتَ تهوية، حرارة مناسبة ... الخ، وتخصيص الدساحات اللازمة التي تفي بأ

الآلات بالدواصفات الدناسبة وتزويدىا بالحواجز الواقية والتأكد من أن التمديدات الكهربائية منفذة وفق الدواصفات 
 العلمية.

الفحوصات الطبية الشاملة للمتًشحتُ للتعيتُ، للتأكد من  إجراءىذا البعد يفرض ضرورة  ب. البعد الصحي:
م الجسدية والنفسية قبل تعيينهم، كذلك إجراء الفحوصات الدورية للعامل وخاصة عندما تكون لطبيعة سلامته

الوظيفة آثار سلبية على صحتو، واستعمال أدوات الوقاية الشخصية الدناسبة للحد من التعرض لأي خطر، كذلك 
ووضع سياسة واضحة للتأمتُ العمل على إجراء عمليات التطعيم الدوري ضد الأمراض الدعدية للعاملتُ، 

 الصحي.
ضرورة تحديد مسؤولية الجهة التي تتولذ الرعاية الصحية للعاملتُ، وإلغاد وحدات  لابد من الإطارفي ىذا      

قريبة من أماكن عملهم، وعيادات صحية في مواقع العمل لدعالجة الأحداث الطارئة التي يتعرض لذا  للإسعاف
 ولضوىا.العاملون كالجروح والحروق 

                                                             
1

مداخلة ضمن المتقى ، الجزائر Henkelفً مإسسة  الإنتاجٌةأثر الصحة والسلامة المهنٌة على الكفاءة . عبد الفتاح بوخمخم وعلً موسى، 

ٌجٌات الاقتصادٌة فً الجزائر، الدولً حول أداء وفعالٌة المنظمة فً ظل التنمٌة المستدامة، الجزء الأول، منشورات مخبر السٌاسات والاسترات
 .910ص  ، 9115نوفمبر  00-01كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة المسٌلة، 

2
 .025-024. راشً طارق، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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الخاص بتوعية العاملتُ بألعية الصحة والسلامة الدهنية، وتعليمهم أصول السلامة وقواعدىا،  ج. البعد الأمني:
الخطرة، والتأكد من التقيد بها، كإشارات "لشنوع التدختُ"، أو "لشنوع  الأماكنووضع إشارات وتعليمات على 

، والعمل وف العمل لاكتشاف أي أخطاء تؤثر في السلامةالدخول لدن ليس لو عمل"، والتفتيش الدستمر على ظر 
 الإنذار، والتأكد من وجود أجهزة الإصاباتعلى تفاديها، وتوفتَ الدلابس الواقية للعاملتُ والدعدات الحامية من 

وإحصائية عن الحوادث التي وقعت في الدؤسسة، وزيادة الدصابتُ نتيجة  إعلاميةالدبكر للحرائق، وإصدار نشرة 
 لحوادث، وتقدنً العون الدمكن لذم ولأسرىم.ا

يهدف إلذ إلغاد وحدة تنظيمية متخصصة تقع تحت مظلة وحدة إدارة الدوارد البشرية لتقدنً  د. البعد التنظيمي:
وتوعيتهم بألعية إلغاد ظروف عمل مشجعة  الإداريةالبرامج اللازمة للسلامة الدهنية، بحيث تتولذ تنمية القيادات 

 للعاملتُ.
يهدف لتوفتَ الخدمات الأساسية التي تخفف من معانات العاملتُ، كخدمات النقل المجاني  ه. البعد الخدمي:
والدواد  السلعإلذ توفتَ  بالإضافةسكناىم إلذ أماكن العمل، وتوفتَ الدساكن الصحية،  أماكنالدريح والسريع من 

 الاستهلاكية.الغذائية الأساسية للعاملتُ من خلال الجمعيات التعاونية 
والأمراض التي  الإصاباتيركز ىذا البعد على ألعية حماية البيئة الداخلية للمؤسسة من لساطر  و. البعد البيئي:

المحيطة بالدؤسسة، وتقليل الآثار والأضرار التي تحدثها ىذه الدؤسسة في البيئة  والدناخيةتسببها العوامل الطبيعية 
 الخارجية.

 رامج الصحة والسلامة المهنيةثالثا: التدريب على ب
الصحة والسلامة الدهنية يعتبر من الأمور الحيوية التي تساعد في  إجراءاتإن تدريب الدوارد البشرية على      

الحفاظ على سلامة العاملتُ وسلامة الدؤسسة على حد سواء، كما أن التدريب على السلامة الدهنية لو ثلاثة 
 1أىداف رئيسية ىي:

 هام العاملتُ عن طبيعة الدخاطر في أماكن العمل؛إخبار وإف -
 إدراك العاملتُ لقواعد السلامة الدهنية وإجراءاتها؛ -
 إقناع العاملتُ بألعية الالتزام بقواعد وإجراءات الصحة والسلامة الدهنية. -

غالبا ما يظهر بعض  فعملية إقناع العمال بالمحافظة على قواعد الصحة والسلامة الدهنية يعتبر أمرا صعبا، فهنا     
العمال مقاومة لذلك، وعليو فإن التدريب على الصحة والسلامة الدهنية يتم تنفيذه من خلال التدريب على 

                                                             
1

 .901، ص 9113، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة الموارد البشرٌة. زٌد منٌر عبوي، 
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والنقاشات، الأفلام ... الخ، ومنو مستخدمتُ في ذلك أساليب ووسائل كالمحاضرات  الإنعاشيةالوظيفة والدساقات 
لذ منع الأمراض الصناعية لشا يتطلب تدريب العاملتُ على إهدف فإن تدريب العاملتُ على البرامج الصحية ي

 1نوعتُ من البرامج لعا:

والتي تشمل إجراء الفحوص الطبية لكل الدتقدمتُ إلذ العمل أو الدعاد تعيينهم، إجراء  أ. البرامج الصحية:
يلات الطبية والدستشفيات فحوص طبية دورية، تسهيل الفحوص الطبية ووسائلها، توفتَ الأجهزة والدعدات والتسه

الأولية، توفتَ ىيئة طبية حسب الحاجة، إجراء تفتيش صحي  الإسعافاتوالدستوصفات وتدريب العاملتُ على 
 على أرجاء الدؤسسة لتقدير درجة السلامة العامة.

تشتمل على توفتَ الاستشارات السيكولوجية وتدريب الرؤساء على حل مشاكل  ب. البرامج السيكولوجية:
 والاجتماعية. الإنسانيةالعمل الدرتبطة بمعنويات العاملتُ وتوفتَ برامج تدريبية في الحقول 

ومن الأساليب التي تستعمل في التدريب على زيادة الوعي بألعية تبتٍ برامج الصحة والسلامة الدهنية نذكر ما 
 2يلي:

طر العمل وآثاره عليهم، وسبل الوقاية من يا لتعريف العاملتُ بمخار عقد الاجتماعات الدورية أسبوعيا أو شه -
 الدخاطر الناجمة عن العمل؛

أو تعليقها في  الإعلانوالتحذيرية والتي يتم وصفها في لستلف لرالات العمل كلوحات  الإرشادية الإعلانات -
 الأماكن الخطرة وغتَىا؛

دافع وآثار لتعريف بأمثلة فعلية عن والسجلات التارلؼية بالحوادث وحجمها وآثارىا بغية ا الإحصائياتتوفتَ  -
 وحوادث العمل؛ الإصابات

استخدام الشرائح والأفلام وأشرطة الفيديو الدتوفرة لدى الدؤسسة وإطلاع العاملتُ عليها وبصورة مستمرة   -
 كوسيلة تحذيرية وإرشادية للعاملتُ؛

لصحة والسلامة الدهنية في العمل وتحفيز ا بإجراءات التزامهمالتأديبية للعاملتُ الذين يلاحظ عدم  الإجراءات -
 السلامة الدهنية؛ وضوابطالدلتزمتُ من خلال الدكافآت والعلاوات التي تشجعهم لضو الالتزام بشروط 

العاملتُ لضو ضرورة اعتمادىا في العمل وعدم  وإرشاداستخدام الدلابس الواقية ومعدات السلامة الأخرى  -
 التفريط في استخدامها؛

                                                             
1

 .055-054. هاشم حمدي رضا، مرجع سبق ذكره، ص ص 
2

 .959كره، ص ذ. خضٌر كاظم حمود وٌاسٌن كاسب الخرشة، مرجع سبق 
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 مج التفتيشية والرقابة الدورية والدنتظمة في العمل؛البرا -
الدورات والندوات الدستمرة لتعريف العاملتُ بالدستجدات الحاصلة في العمل وبرامج الصحة والسلامة الدهنية  -

 والتدريب عليها.

هم على إذن فالتدريب على برامج الصحة والسلامة الدهنية يهدف إلذ تثقيف وتوعية العاملتُ وتشجيع     
الشروط الصحية والعملية للوقاية من أخطار العمل، وكذلك تدريبهم على وسائل  وإتباعالحفاظ على أنفسهم 

الأداء ، ما يؤدي إلذ تحستُ واختزالذا والإصاباتالأمن وأساليبها الدختلفة بما يكفل التقليل من الحوادث والدخاطر 
 الاجتماعي للمؤسسة.
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 تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية تيجيةإستراالمبحث الرابع: دور 

والاجتماعية والسياسية سواء كان ذلك  ةإن الدشكلات البيئية تؤثر سلبا على العديد من الجوانب الاقتصادي     
من طرف  على الدستوى الجزئي أو الكلي، ولذلك أضحى من الضروري الاىتمام بالحفاظ على البيئة خاصة

رغبة منها في تحستُ أدائها  1الدؤسسة الاقتصادية، وجعل ذلك عنصرا مندلرا ضمن استًاتيجياتها وسياساتها،
 البيئي، من خلال مسالعة العديد من الدداخل كمدخل تنمية الدوارد البشرية.

ة في تحستُ الأداء البيئي تنمية الدوارد البشري إستًاتيجيةبناءا على ذلك سنحاول إبراز الدور الذي تلعبو      
 للمؤسسة الاقتصادية من خلال الدطالب التالية.

 البيئية للمؤسسة الاقتصادية والإدارةتنمية الموارد البشرية  إستراتيجيةالمطلب الأول: 

 ابمسؤوليتهالبيئية بمختلف أنظمتها الأساس الذي من خلالو تتمكن إدارة الدؤسسة من الالتزام  الإدارةتعتبر      
 الاستمرارية والفعالية. تضمنالمجتمعية تجاه الدشكلات البيئية، وبطريقة 

 أولا: مفهوم الإدارة البيئية
 تعددت التعاريف الدقدمة للإدارة البيئة ومن ضمنها نذكر ما يلي:لقد 

 2ماية البيئة".البيئية "تنظيم في إطار الدؤسسة يلتزم من خلالو جميع الأفراد بتحقيق أىداف الدؤسسة لح الإدارة -
الدلائمة البيئية الدستمرة البيئية "فرع من إدارة الدؤسسة التي تهتم بمتطلبات حماية البيئة، وتسعى لضمان  الإدارة -

 3للمنتجات والعلميات من جهة وسلوك العاملتُ وأصحاب الدصلحة من جهة أخرى".
بة سواء كانت لزلية أو إقليمية أم عالدية، والدوضوعة من البيئية كذلك على أنها "إجراءات ووسائل الرقا الإدارة توعرف -

 4أجل حماية البيئة وىي تتضمن أيضا الاستخدام العقلاني للموارد الطبيعية الدتاحة والاستفادة الدائمة من ىذه الدوارد".
العامة وىي   ؤونالشالعامة ضمن الدشاكل البيئية من أجل حماية  توالسياساكما تعرف على أنها "إدارة النشاطات  -

من القيم،  لرموعةكأي إدارة أخرى تشمل عملية إنسانية، حيث يتفاعل ويعمل الأفراد والجماعات معا، من أجل تحقيق 
 5الأىداف المحددة مسبقا".

                                                             
1

، مداخلة ضمن الملتقى الدولً حول متطلبات تأهٌل مقومات التمٌٌز فً أداء المإسسات الصغٌرة والمتوسطة. عٌسى خلٌفً وكمال منصوري، 

 .491، ص 9112أفرٌل  04-03رة والمتوسطة، جامعة حسٌبة بن نو علً، الشل،، المؤسسات الصغٌ
2
. Janquieres et Michel, Le Manuel du management environnemental, édition SPA, Paris, 2001, P.38. 

3
. http://de.wikipidia.org/wiki/umweltmanagement. consulté le 04/12/2011. 

4
 .03، ص 9110دار الرضا للنشر والتوزٌع، سورٌا،  ،10222نظم الإدارة البٌئٌة والاٌزو . حسن الصر،، 

5
ر الفكر العربً ، داISO 14000نظام الإدارة البٌئٌة والتكنولوجٌا منهجٌة وتقنٌات واستدامة . صلاح محمود الحجار ودالٌا عبد الحمٌد صقر، 

 .51، ص 9112للطبع والنشر، القاهرة، 

http://de.wikipidia.org/wiki/umweltmanagement
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البيئية تكمن في إلغاد وتصميم نوع من الآلية الشاملة التي  الإدارةوظيفة "أما غرفة التجارة الدولية فتشتَ إلذ أن  -
تضم عدم وجود آثار بيئية ضارة لدنتجات الدؤسسة وذلك عبر جميع الدراحل بالتخطيط والتصميم وصولا إلذ الدنتج 

 1التام".
البيئية ىي "الأداة الفعالة في الدعالجة الدنهجية لرعاية شؤون البيئة في كل جوانب النشاط الاقتصادي،  الإدارة -

يأتي من قيادة الدؤسسة، وتقوم بو مؤسسات الأعمال التزاما منها  ىو عمل تطوعي ذاتيىذه الدعالجات  وإعمال
 2بمسؤوليتها تجاه البيئة باعتبار الدؤسسة جزء لا يتجزأ منها".

ا في لرتمع ما بهدف حماية البيئة، أو ىالبيئية بمعناىا العام تشتَ إلذ "لرموعة الأنشطة التي يتم تنفيذ فالإدارة     
خاصة بتطبيق عدد من الآليات لتنفيذ  ا لرموعة من الدؤسسات سواء كانت حكومية أوعملية تقوم من خلالذ أنها

، وذلك في إطار أىداف لرتمعية لزددة لتحستُ نوعية البيئة ةذات الجدوى الاقتصادي الإجراءاتلرموعة من 
 3يكولوجية".وحماية الدوارد الطبيعية والنظم الإ

التي تسعى إلذ تحستُ الأداء  الإدارية الأنشطةئية ما ىي إلا لرموعة من البي الإدارةوعليو لؽكن القول بأن      
 البيئي للمؤسسة.

التي تجنيها الدؤسسات الاقتصادية من تبتٍ نظام  الفوائد ،وعليو لخصت الوكالة الأمريكية للحفاظ على البيئية     
 4إدارة البيئية في النقاط التالية:

دام التخطيط لغنب الدؤسسة الكثتَ من الدفاجآت غتَ السارة ويساعد على إن استخ أ. تحسين الأداء البيئي:
الر يتحسن الأداء الدسبق للحلول وبالت والإلغادالتنبؤ بالدشكلات البيئية الدتوقعة ولػفز على اقتناص الفرص الدتاحة 

 .البيئي للمؤسسة
عض الدواد الكيماوية غتَ الضرورية يؤدي إن تخفيض تكلفة الطاقة أو الاستغناء عن ب ب. تدعيم ورفع التنافسية:

في عمليات التوسعة أو في التوزيع على حملة الأسهم، أو لتحفيز  استغلالذاإلذ الزيادة الفعلية في الأرباح والتي لؽكن 
العاملتُ، كما لؽكن أن تساعد الدؤسسة في الدخول إلذ بعض الأسواق المحددة، ومن ىنا يتضح أن الدؤسسات التي 

 .زات تنافسية في الأسواق العالديةواضحة حول أدائها البيئي ىي التي ستتحصل على مي إستًاتيجيةتتبتٌ 

                                                             
1
. www.socpa.org.sa/pdf/mohas/socpa07.pdf, consulté le 04/12/2011. 

2
 .942، ص 9112ٌة المكتب العربً للبحوث والبٌئة، القاهرة، ، جمعإدارة البٌئة نحو الإنتاج الأنظف. زكرٌا طاحون، 

3
، الطبعة الأولى، المجلد الثانً، الدار العربٌة للعلوم، لبنان، (ًبٌئعد البالموسوعة العربٌة من أجل التنمٌة المستدامة )ال. عصام الحناوي، 

 .095، ص 9112
4

 .199-190. عثمان حسن عثمان، مرجع سبق ذكره، ص ص 

http://www.socpa.org.sa/pdf/mohas/socpa07.pdf.%20consultée%20le%2004/12/2011
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إن نظام إدارة البيئة لؽكن أن يوفر للمؤسسة العديد من البدائل لتحستُ الأداء البيئي، فهو  ج. توفير الأموال:
، فعلى سبيل الدثال يؤدي لالأمواوفتَ يساعد على التخلص من النفايات ومنع التلوث والحفاظ على الدوارد وت

 في نفس الوقت. التشغيلالتحول إلذ استعمال تكنولوجيات نظيفة إلذ تحستُ الأداء وتخفيض تكاليف 
إن تحستُ الأداء البيئي للمؤسسة ليس لو انعكاسات داخلية فحسب، بل تدتد  د. تحسين صورة المؤسسة:

البيئة لػتوي على مؤشرات تساعد على الحكم على مدى تقدم  إلذ خارج الدؤسسة، فنظام إدارة انعكاساتها
ومتابعة تنفيذ البرامج مقارنة بالأىداف الدوضوعة، فالتقارير الدنشورة والدتضمنة لذذه الدؤشرات والنتائج الدتحصل 

ت عليها تساعد على كسب مزيد من الثقة والدصداقية لدى الرأي العام، ىذه الشفافية تؤثر أيضا على قرارا
 الأختَبالأداء البيئي للمؤسسات، ىذا  فأكثرالدستثمرين والدتأثرة بدورىا بتقارير المحللتُ الداليتُ الذين يهتمون أكثر 

مج مشتًكة بتُ الدؤسسات والعديد من الذيئات الحكومية والددنية بهدف تحستُ البيئة في اامتد ليشمل وضع بر 
 .فيها ةياقية وتحستُ نوع الحتر  إلذالتجمعات السكانية الدختلفة ما يؤدي 

تعتبر مواضيع مثل البيئة، الصحة والسلامة  ه. الحفاظ على الموارد البشرية الحالية وتشجيع توظيف المزيد:
، فإدارة البيئة لؽكن أن تؤدي إلذ تحستُ الأداء في العاملةالدوارد البشرية  اىتماممن الدواضيع التي تستحوذ على 

روح الدعنوية ما يؤدي إلذ زيادة الرضا لدى الدوارد البشرية العاملة فتعتز بالعمل، وىذا يؤدي ىذه المجالات، فتًفع ال
 ليهم وتوظيف الدزيد عند الحاجة.عإلذ المحافظة 

البيئية تساعد الدؤسسة على اتخاذ كل  الإدارةإن  القانونية البيئية: لالتزاماتلو. ضمان التسيير الأفضل 
فيلة بتطبيق الالتزامات البيئية القانونية وىو ما يضمن لذا على الددى القصتَ عدم الوقوع والتدابتَ الك الإجراءات

في التجاوزات وما يتًتب عليها من مضاعفات ، أما على الددى البعيد فتساعد الدؤسسة على اتخاذ القرارات 
 ية.الدستقبل للإجراءاتالدناسبة الدتعلقة بالتوقيت وحجم الاستثمارات التي تستجيب 

 البيئة ةثانيا: مفهوم نظام إدار 

يرتبط مفهوم إدارة البيئة بمفهوم نظام إدارة البيئة، ومن ىنا ينبغي التعرف على ىذا النظام والذي عرف من      
للمؤسسة ، تحدد وتهيكل من خلالو الدسؤوليات  الإداريعلى أنو "جزء من النظام  (Dreus)طرف "دروز" 

 1عايتَ لتحقيق السياسة البيئية للمؤسسة".والسلوكيات والتدفقات والد
 

                                                             
1

 .10، ص 9112، الطبعة الثانٌة، دار الكتب العلمٌة، القاهرة، نظم الإدارة البٌئٌة والمواصفات القٌاسٌةد صلاح الدٌن عباس حامد، . محم
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الدؤسسة وجماعة من الأشخاص، حيث تدكنهم من تحقيق التنظيم  لتسيتَكما عرفتو موسوعة البيئة بأنو "أداة      
 1وتقليص أثارىا على البيئية". انشاطاتهالذي يسمح لذا بالتحكم في 

ف نظام إدارة البيئة على أنو "لرموعة من العمليات والأنشطة أما الوكالة الأمريكية للحفاظ على البيئة فتعر      
 2التي تدكن الدؤسسة من تخفيض الدؤثرات البيئية وزيادة كفاءتها التشغيلية".

الكلي والذي  الإدارييعبر عن ذلك "النظام الفرعي من النظام  ISO 14001إن نظام إدارة البيئة حسب      
نشطة التخطيطية، الدسؤوليات، الأساليب، التقنيات، العمليات والدوارد التي يشتمل على الذيكل التنظيمي، الأ

 3تهدف إلذ تطوير وتنفيذ وتقييم والعناية بالسياسات البيئية للمؤسسة".
الالتزام  ألعيةنظام إدارة بيئية دائم وفعال فإنو على الدؤسسات أن تبتُ لدواردىا البشرية  بناء لذلك ولغرض     

 4يلي:بما
 جعل البيئة أحد أسبقيات الدؤسسة؛ -
 البيئية الفعالة كأساس لدلؽومة الدؤسسة؛ بالإدارةالتًكيز على الاىتمام  -
إقامة إدارة بيئية في كل مكان بمعتٌ التًكيز على أن الاىتمام بالبيئة جزء من عملية تطوير الدنتج والعمليات  -

 التشغيلية والأنشطة الأخرى؛
الدشاكل البيئية سوف يتم تقليصها، وأن الدؤسسة تتعلم دائما من  أنستمر يركز على إن مفهوم التحستُ الد -

 أخطائها وتعمل على منع حدوث نفس الأخطاء مستقبلا.

وعليو فإن الدؤسسة الاقتصادية تعمل على ترسيخ ثقافة الوعي لدى مواردىا البشرية بألعية البيئة وضرورة      
نقاط سابقة الذكر من خلال تنمية ىذه الدوارد وجعلها أكثر كفاءة لدواجهة الدشاكل المحافظة عليها والالتزام بال

 خارجيا. والبيئية والحفاظ على لزيط الدؤسسة، سواء كان ذلك داخليا أ

البيئي لدساعدة الدوارد البشرية على زيادة مهاراتها  بالتدريبوعليو فإن الدؤسسة الاقتصادية تلجأ لدا يسمى      
 التالية. النقطةا فيما لؼص تعاملها مع البيئة، وىذا ما سنتطرق لو في وخبراته

 
 

                                                             
1
. Thiombiano Taladidia, Economie de l’environnement et des ressources naturelles, édition l’harmattan, Paris 

2004, P.61. 
2
. http://www.epa.gov/ems, consulté le 03/12/2011.  

3
 .195. عثمان حسن عثمان، مرجع سبق ذكره، ص 

4. www.esproects.net/en/palyicy/csr/environnement, consulté le 03/12/2011.  

http://www.epa.gov/ems,%20consultée%20le%2003/12/2011
http://www.esproects.net/en/palyicy/csr/environnement
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 ثالثا: التدريب البيئي

يهدف التدريب البيئي في الدؤسسة الاقتصادية إلذ إكساب الدوارد البشرية الدعارف والاتجاىات والدهارات      
 مع البيئة. الصحيحلتعامل البيئية السليمة التي تجعلهم قادرين على القيام بمهامهم بنجاح، وا

فدور التدريب في لرال البيئة لا يقتصر فقط على تنمية مهارات ومعارف واتجاىات الدوارد البشرية بل يتعداىا      
إلذ تعديل  بالإضافةستثمار الطاقات التي لؼتزنونها والتي لد تجد طريقها للاستخدام الفعلي بعد، اإلذ مرحلة 

الالغابي لضو البيئة وتحستُ فاعليتو، وىذا من خلال التدريب النظري والعملي،  داءالأالسلوك وتطوير أساليب 
وعليو لصد بأن التدريب ىو الددخل السليم لتًشيد سلوك الدوارد البشرية على مستوى الدؤسسة، وتبصتَىم بالتوابع 

ارسة رية في الدؤسسة يساعدىم على لشالبيئية لأعمالذم، وبهذا الدفهوم لؽكن القول بأن التدريب البيئي للموارد البش
السلوك البيئي الدرغوب فيو، والذي ينعكس في النهاية على بيئة العمل بالدؤسسة وكافة أنشطتها على اختلاف 

 أنواعها.
لذلك فإن الدؤسسة الاقتصادية لابد لذا أن تعمل على تنفيذ لرموعة من البرامج والدورات التدريبية لدواردىا      

بهدف تأىيلهم وتحستُ أدائهم في المجالات البيئية، ووضع الدفاىيم والاتجاىات البيئية في الأنشطة والمجالات البشرية 
الدخلفات الصلبة مثلا، وتدريبهم على كيفية  لإدارةالتي يعملون فيها، إضافة لتزويدىم بالأساليب الحديثة 

ى البيئة وتقليل و/أو الحد من التلوث، وعليو فإن التكنولوجيا النظيفة على مستوى الدؤسسة للحفاظ عل استعمال
إدارة الدوارد البشرية تعمل على تنمية الوعي البيئي لدى الأفراد، ولفت اىتمامهم بالقضايا البيئية وتنمية الاتجاىات 

ما يؤدي لخلق الالغابية لضو البيئة، وكذلك تفعيل الدشاركة الالغابية والتعاون لذذه الدوارد في حل الدشكلات البيئية 
 1موارد بشرية واعية بالقضايا البيئية.

 
 
 
 
 
 

                                                             
1.  http://www.eeaa.gov.eg/English/reports/achivements2008/trainnig.pdf, consulté le 04/12/2011 

http://www.eeaa.gov.eg/English/reports/achivements2008/trainnig.pdf
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التأهيل البيئي للموارد  المطلب الثاني: تحسين الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية من خلال سياسات
 البشرية

يئة والحفاظ تهدف إلذ توعية الأفراد العاملتُ داخل الدؤسسة بألعية الب البيئي للموارد البشرية التأىيلإن سياسة      
عليها، وكذا إلذ لساطر التلوث وأضراره الوخيمة، لذلك تقوم إدارة الدوارد البشرية بإعداد وتطبيق ىذه السياسة من 

 خلال البرامج التدريبية والتعليمية والتكوينية التي تستعتُ بها لرفع كفاءة الأداء للموارد البشرية تجاه البيئة.
جميع الدوارد البشرية داخل الدؤسسة وعلى مستوى جميع الوظائف من إنتاج، تسويق،  وبالتالر فهي تهتم بتنمية     

 البحث والتطوير والمحاسبة.
 ةحيث يقع على عاتق إدارة الدوارد البشرية داخل الدؤسسة مسؤوليات جسام فيما يتعلق بالحفاظ على البيئ     

ة، ىذه الدسؤولية التي تبرز من خلال ارتباط إدارة الدوارد والدشاركة الفعالة في الحد والتغلب على الدشكلات البيئي
والتسويق. ونظرا لأن الدؤسسة  كالإنتاجلبي الدباشر  سالبشرية بجميع وظائف وأنشطة الدؤسسة ذات الأثر البيئي ال

وير سياسة التط"الأنظف والتي تعبر عن  الإنتاجتستعتُ بمجموعة من السياسات للحد من التلوث البيئي كسياسة 
الدوارد الطبيعية، ومنع تلوث الذواء  استهلاكالدستمر في العمليات الصناعية والدنتجات والخدمات بهدف تقليل 

 الإنتاجأي أن  1،"والداء والتًبة عند الدنبع، وذلك لتقليل الدخاطر التي تتعرض لذا البيئة والمجتمع البشري ككل
وتحستُ الأداء  الإنتاجيةوإلذ رفع  للإنتاجمن الآثار السلبية تكاملية تهدف إلذ الحد  إستًاتيجية"الأنظف ىو 

العملية الدتكاملة التي تهدف إلذ التأثتَ في تفضيلات الزبائن بصورة "وكذا سياسة التسويق الأخضر وىي  2،"البيئي
مع ذلك،  تدفعهم لضو التوجو إلذ طلب الدنتجات غتَ الضارة بالبيئة، وتعديل عاداتهم الاستهلاكية بما ينسجم

والعمل على تقدنً منتجات ترضي ىذا التوجو، بحيث تكون الدصلحة النهائية ىي الحفاظ على البيئة وحماية 
فهي تعمل على تنمية الدوارد البشرية وتأىيلها بيئيا حتى يتحسن أداؤىا تجاه البيئة، وبالتالر يتحسن  3،"الدستهلك

الأنظف وعلى تبتٍ ثقافة التسويق  الإنتاجالبشرية على تكنولوجيا الأداء البيئي للمؤسسة من خلال تدريب الدوارد 
 الأخضر.

وعليو ينبغي على إدارة الدوارد البشرية أن تتبتٌ نظام متكامل لاستقطاب وتكوين وإعداد الكوادر البيئية      
وتنمية ىذه  الدختلفة داخل الدؤسسة، حيث يتم صياغة رؤية واضحة للهيكل الوظيفي الذي يتم بموجبو ترقية

                                                             
1

 .013، ص 9112ك العربً، القاهرة، ن، الطبعة الأولى، دار الفنظام الإدارة البٌئٌة والتكنولوجٌة، . صلاح محمد الحجار ودالٌا عبد الحمٌد صقر
2
. Production propre et transgert technologique environnemental, 

www.dievolkswietschaft.ch/fr/editions/200804/pdf/boeni.pdf. consulté le 06/12/2011.  
3

 .15، ص 9112صر، م، الطبعة الأولى، دار الٌازوري للنشر والتوزٌع، التسوٌق الأخضر. محمد سعٌد أحمد، 

http://www.dievolkswietschaft.ch/fr/editions/200804/pdf/boeni.pdf.%20consultée%20le%2006/12/2011
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إضافة إلذ ذلك ضرورة  1الكوادر، وخلق حوافز وظيفية للموارد البشرية في لستلف الأنشطة ذات التوجو البيئي،
توفتَ بيئة عمل مرلػة للكوادر البيئية داخل الدؤسسة، وىذا لضمان حركيتهم وحريتهم، فالكوادر البيئية تعمل على 

ا زيادة وعي الدؤسسة بتبتٍ الدسؤولية البيئية في لستلف نشاطاتها الدسببة رفع نتائج الدراجعة البيئية التي من شأنه
 2للتلوث.

 وظيفة الدوارد البشرية لابد من: اىتماماتإذن وحتى يتم إدراج العنصر البيئي ضمن      
 سة؛جلب الدوارد البشرية ذات التوجو البيئي القوي واختيارىم وتعيينهم في مناصب حساسة على مستوى الدؤس -
العليا في الدؤسسة وتوعيتهم بألعية مراعاة الجانب البيئي  الإطاراتإعداد خطة طويلة الددى تهدف إلذ تكوين  -

 عند وضع الاستًاتيجيات العامة للمؤسسة؛
 الإنتاجوالتسويق وتحسيسهم بمدى ألعية تبتٍ نظام  الإنتاجتعليم وتدريب الدوارد البشرية على مستوى وظيفتي  -

 التسويق الأخضر وأثرلعا الالغابي على سمعة الدؤسسة في الددى الطويل؛الأنظف و 
 3نشر الثقافة البيئية وإدراجها بصفة مؤكدة ضمن الثقافة العامة للمؤسسة. -
 

                                                             
1

 .001ص  ه،مرجع سبق ذكر، المسإولٌة الاجتماعٌة للمإسسات. عبد الله صادق دحلان، 
2
. Union Syndicale des travailleurs du maghreb arabe (USTMA) et L’organisation arabe du travail, Conférance 

Maghrébine sur la Responsabilité Sociale de l’entreprise, Rapport final et recommandations, Tunis, 6-7 Mai 
2005. 
3. www.samehar.wordpoess.com/management_enviro/cultur_enviro/bbp.pdf, consulté le 06/12/2011.  

http://www.samehar.wordpoess.com/management_enviro/cultur_enviro/bbp.pdf.%20consultée%20le%2006/12/2011
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 ة ـخلاص

تسعى الدؤسسات الاقتصادية على اختلاف طبيعة نشاطها إلذ تحستُ الأداء الاقتصادي الذي يهدف إلذ      
حها، إلا أنها تحدث خلال نشاطها لرموعة من الآثار السلبية على البيئة )تلوث، استنزاف الدوارد تعظيم أربا

العقلاني للموارد البشرية العاملة خاصة من قبل الدؤسسات  الطبيعية ... الخ(، وعلى المجتمع بالاستغلال غتَ
وىو ما دفع إلذ الحديث عن الأداء البيئي الكبرى بإلعال آثارىا السلبية عليها )الأمن، الصحة، التدريب ... (، 

 والاجتماعي علاوة عن الأداء الاقتصادي للمؤسسة.

لتحستُ الأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي، والتي تعبر في لرملها عن الأداء  وفي مسعى ىذه الدؤسسات     
ة مواردىا البشرية حتى تصل إلذ إطار لتنمي إستًاتيجية لإتباعالدستدام للمؤسسة الاقتصادية، تلجأ ىذه الأختَة 

، من خلال إلغاد ثقافة تعليمية وصياغة استًاتيجيات تعليم وتدريب ىذه الأختَةعمل متكامل ومعد لتنمية 
 وتكوين لذذه الدوارد لرفع كفاءة الأداء لذا، ومن ثم تحستُ الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية.

ية على مستوى الدؤسسة تلعب دورا كبتَا في لصاح النظم الاقتصادية والاجتماعية الدوارد البشر  وعلى اعتبار أن     
والبيئية للمؤسسة، لذلك لابد من التأكد من تدريب وتعليم وتكوين الدوارد البشرية وتعزيز قدرتهم على تنفيذ 

لبيئية للمؤسسة، والسماح لكل على دراية بالآثار ا ايكونو الدسؤولية الاقتصادية والاجتماعية والبيئية للمؤسسة، وأن 
مورد بشري بأن يكون لو دور في الدقتًحات والأفكار الجيدة التي من شأنها تطوير النظم الاقتصادية والاجتماعية 
والبيئية في العمل من خلال زيادة مهارة الدوارد البشرية وتطوير أدائها وبالتالر تحستُ الأداء الدستدام للمؤسسة 

 الاقتصادية.
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 تمهيـــــــد
في الدؤسسات، لذا ينبغي إدارتها وتسيتَىا بشكل  والإستًاتيجيةالدوارد الأساسية ن أىم تعد الدوارد البشرية م     

سليم، لؽكن من استغلاؿ الطاقة الدتاحة لديها، وىذا بغرض برقيق أعلى مستويات من الأداء والجودة للمؤسسة 
ت التي بسكنت من برقيق أىدافها بكفاءة وفعالية ىي تلك التي أولت التي تعمل بها، على اعتبار أف الدؤسسا

 لتنمية مواردىا البشرية ألعية بالغة.
بناءا على ىذا وعلى ما سبق من فصوؿ نظرية والتي توصلنا من خلالذا إلذ الدزايا الدتًتبة عن تبتٍ الدؤسسة      

ا في برستُ الأداء الدستداـ لذا، وحتى نؤكد ذلك بات من تنمية الدوارد البشرية ومسالعته لإستًاتيجيةالاقتصادية 
شركة تصنيع اللواحق  اختًناالدراسة النظرية على إحدى الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية، وقد  إسقاطالضروري 
، لكونها من بتُ أىم وأكبر الدؤسسات على (SANIAK Group BCR)والصحية بعتُ الكبتَة سطيف  الصناعية
طتٍ، ونظرا للدور الذي تلعبو في تنمية الاقتصاد الوطتٍ من خلاؿ لرموع الأنشطة الدتعلقة بدنتوجاتها، الدستوى الو 

ومسالعتها في امتصاص البطالة لتوظيفها لعدد معتبر من العماؿ، إضافة لطبيعة نشاطها الدضر بالبيئة ومسالعتها في 
كبتَا لمجاؿ إدارة النفايات   اى أنها تولر إىتمامالحفاظ عليها، وكذلك مسالعتها في خدمة المجتمع، زيادة عل

والدخلفات الصناعية ما يتطلب تنمية مواردىا البشرية فيما لؼص ىذا المجاؿ، ولكوف الدؤسسة حاصلة على شهادة 
 الخاص بنظاـ الإدارة البيئية. 14001الخاصة بنظاـ الجودة، وكذلك الإيزو  9001الإيزو 

، ومن أجل برقيق (SANIAK)لواحق الصناعية والصحية بعتُ الكبتَة سطيف لذلك فإف شركة تصنيع ال     
أىدافها وبرستُ أدائها الدستداـ، وبالنظر لدا بستلكو من موارد بشرية لا يستهاف بها، فإنو من الضروري لذا الاىتماـ 

بد أف يتم التعامل بتنميتهم وتطويرىم من خلاؿ أنشطة التكوين، التدريب والتأىيل، التي تعد أنشطة ىادفة لا
 معها بجدية لألعيتها في بناء وتعظيم كفاءة ىذه الدوارد وتطوير أدائها وبالتالر برستُ الأداء الدستداـ لذذه الدؤسسة.

 وعليو فإف دراستنا لذذا الفصل ستًكز على المحاور التالية:
 

 ".SANIAK"الدبحث الأوؿ: تعريف شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعتُ الكبتَة سطيف 
 .SANIAK لدوارد البشرية بدؤسسةتنمية ا إستًاتيجيةالثاني: برليل  الدبحث

 .SANIAK الأداء الدستداـ لدؤسسة تنمية الدوارد البشرية على برستُ إستًاتيجيةالدبحث الثالث: أثر 
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 رة سطيفالمبحث الأول: تعريف شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعين الكبي
(SANIAK Group BCR) 

من بتُ أىم وأكبر الدؤسسات على الدستوى الوطتٍ، لكونها رائدة في المجاؿ الصناعي  SANIAKتعد شركة      
، وشهادة نظاـ (ISO 9001)وكذلك التأىيل الوظيفي والتنمية الدستدامة، وحاصلة على شهادة نظاـ إدارة الجودة 

ىي في طريقها للحصوؿ على مواصفة الصحة والسلامة الدهنية، لذلك سنخصص ، و (ISO 14001)الإدارة البيئية 
بهذه الدؤسسة من خلاؿ الإشارة إلذ نشأتها، ىيكلها التنظيمي، مع شرح موجز لأىم  للتعريفىذا الدبحث 

 طبيعة نشاطها وأىدافها.لالوظائف وفق ىذا الأختَ، ثم توضيح 

 "SANIAK"المطلب الأول: نشأة مؤسسة 

برت  (BCR)تأسست الشركة الوطنية للوالب الديكانيكية  09/8/1967الدؤرخ في  105-67بدوجب الأمر      
والتي  (BCR) تأسي  وحدة إنتاج اللوالب والسكاكتُ والصنابتَ تموصاية وإشراؼ الصناعات الثقيلة، حيث 

، وبالفعل (ORLIKONBURITPO)عن طريق عقد مع الشركة السويسرية  06/07/1973اتفق على إنشائها في 
تم إلصاز ىذا الدركب  1977. وفي أواخر سنة (TPO)من طرؼ الشركة الألدانية  1974تأسست الوحدة سنة 

(BCR)  مليوف  562الدستثمرة فيو آنذاؾ بحوالر  الأمواؿوقدرت  1978من سنة  انطلاقاالذي دخل حيز التشغيل
الذي نص عليو الدرسوـ الدؤرخ  (SONAKOM)دية لدؤسسة الاقتصا ةالذيكلفي إعادة  نطلاؽوبالإدينار جزائري، 

والدتضمن لإنشاء الدؤسسة  01/01/1980والذي دخل حيز التنفيذ بدوجب الدرسوـ الدؤرخ في  04/09/1980في 
بطاقة إنتاجية تضم أربع وحدات إنتاج وبطاقة تسويقية  (BCR)اللوالب والسكاكتُ والصنابتَ  لإنتاجالوطنية 

 ت بذارية.تضم أربع وحدا
والصادر  04/12/1982الدؤرخ في  420-82وفي إطار إعادة الذيكلة للمؤسسات الجزائرية بدوجب الدرسوـ رقم      

مؤسسة لتصنيع اللواحق  SANIAK، أصبحت الوحدة الإنتاجية لعتُ الكبتَة سطيف 1838بالجريدة الرسمية عدد 
وىي شركة  BCR ( تابعة للشركة الوطنية للوالب الديكانيكية الصناعية والصحية )إنتاج اللوالب، البراغي والصنابتَ

 .1990تابعة للدولة، ىذه الأختَة تعد الشريك الوحيد بها منذ سنة  (SPA)مسالعة 
مرة أخرى لتنبثق منها ثلاثة فروع  BCR، تم إعادة ىيكلة مؤسسة 2003وإلذ غاية جانفي  2001وفي جانفي      
 والتي تتمثل فيما يلي: 1بسطيف، "بيزار"العامة بحي  برت إشراؼ الدديرية إنتاجية

                                                             
1

 فهً مستمدة من وثائق المؤسسة إضافة إلى الإعتماد على الموقع الإلكترونً التالً:  Saniak. فٌما ٌتعلق بالمعلومات الخاصة بنشأة مؤسسة 

http://www.bcr.dz/spip.php?article16, Consulté le 13/12/2011 

http://www.bcr.dz/spip.php?article16
http://www.bcr.dz/spip.php?article16
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بولاية  يقع ىذا الفرع على مستوى الدنطقة الصناعية ببرج منايل :(ORFEE)أ. فرع إنتاج أدوات المطبخ 
كما يقوـ بتسويق   ،بدختلف أنواعها )سكاكتُ، ملاعق ... الخ ( الأوانيولؼتص في صناعة وتسويق  ،بومرداس

 .BCRخرى لدؤسسة منتجات الفروع الأ

بولاية يقع ىذا الفرع على مستوى الدنطقة الصناعية بواد رىيو  :(ORSIM)ب. فرع إنتاج البراغي والصنابير 
الدختلفة، ويقوـ كذلك بتسويق منتجات الفروع الأخرى  ابأنواعهلؼتص في صناعة وتسويق البراغي  ،غيليزاف
 .BCRلدؤسسة 

: يقع على مستوى الدنطقة الصناعية بعتُ الكبتَة (SANIAK)نابير ج. فرع إنتاج اللوالب والبراغي والص
الغاز ...  (، كما  توصمامابأنواعها الدختلفة )لسلطات، صنابتَ العمارات  الصنابتَسطيف، لؼتص في صناعة 

 .ORSIMو   ORFEE يقوـ ىذا الفرع بتسويق منتجات فرع

ع توجد مديريات بذارية مستقلة متمركزة بشرؽ الجزائر ووسطها إلذ ىذه الفرو  وبالإضافةوبذدر الإشارة إلذ أنو      
 داخل وخارج الوطن. BCRوغربها، تهدؼ إلذ تسويق منتجات فروع مؤسسة 

كبتَة، لكونها تسعى إلذ توفتَ منتج اللوالب والسكاكتُ   اقتصاديةتعد ذات ألعية  BCRوبذلك فإف مؤسسة      
تستعمل لتشغيل مشاريع إنتاجية أخرى والتي  BCRف منتجات مؤسسة والصنابتَ في السوؽ الوطنية، إضافة لأ

تعتمد على اللوالب والبراغي والصنابتَ، كما أف إنتاج ىذه الدؤسسة يساىم في التقليل من استتَاد اللوالب، البراغي 
بستلك  BCRة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؤسساؿ. ونظرا لأف مػػػػػػػػػػارج في ىذا المجػػػػػوالصنابتَ وبالتالر التخفيف من حدة اللجوء للخ

(ISO 9001) ة فهذا أكسبها ثقة زبائنها وقدرة على مواجهة منافسيها سواءا داخل الخاص بنظاـ إدارة الجود
 خارجو. أوالوطن 

لزل الدراسة، تعد فرعا من الفروع الثلاثة لدؤسسة  SANIAKبناءا على ما تقدـ لؽكن القوؿ باف مؤسسة      
BCR بعتُ الكبتَة سطيف،  1983ركة الوطنية لصناعة اللوالب وأدوات الدائدة والحنفيات (، أنشأت سنة )الش

وىي متخصصة بتصنيع اللواحق الصناعية والصحية، فهي تنتج وتسوؽ الحنفيات )الدواستَ (، اللوالب وأدوات 
كم   4وعلى بعد كم شماؿ شرؽ سطيف،   23تقع بعتُ الكبتَة على بعد  SANIAKالصرؼ الصحي، ومؤسسة 

متً مربع كمساحة  43000ىكتار برتوي على  36غرب دائرة عتُ الكبتَة، وتقدر مساحتها الإجمالية بحوالر 
آلة  360اللوالب والبراغي، كما برتوي  لإنتاجمتً مربع  12000والصنابتَ  لإنتاجمتً مربع  12000مغطاة تضم 
طن وأف  1087بلغ  2007نتاجها من الحنفيات لسنة كمية إ  أف، كما %44السوقية إلذ حوالر وتصل حصتها 
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لعماؿ  يويبلغ العدد الحقيق ،مليار سنتيم 7.5يوـ فقط تصل لحوالر  20لددة  SANIAKمبيعات مؤسسة 
 عامل يتوزعوف على لستلف الفئات الوظيفية. 480 ،2011الدؤسسة لسنة 

إسباني، وىي إحدى  راكة مع متعاملش حاليا دخلت في عملية SANIAKإلذ أف مؤسسة  الإشارةوبذدر      
والبرازيل، حيث قاـ  الأرجنتتُالشركات الأجنبية الدعروفة بدجموعة "جونابر" والتي بستلك فروعا لذا بكل من آسيا، 

ببرشلونة بإمضاء العقد مع الشركة الاسبانية لشثلة في مديرىا العاـ  23/02/2011في  BCRالددير العاـ لشركة 
، غتَ أف ىذا العقد تشوبو ملابسات 06/04/2011 بتاريخ BCRحسب برقية أرسلت إلذ لرمع "ميكاؿ باري " 

 1كثتَة لد يتم الفصل فيها لحد الآف.

فإف ىذه الأختَة برتوي على نوعتُ من خطوط الإنتاج لعا:  SANIAKوحسب الوثائق الخاصة بدؤسسة      
 مساعدة للخطتُ وتتمثل في ورشة الإنتاج والأدوات. خط إنتاج اللوالب وخط إنتاج الصنابتَ، كما توجد ورشة

يضم ىذا الخط ورشتتُ لعا: ورشة برضتَ الدادة الأولية، وورشة الضغط الحراري خط إنتاج اللوالب:  . أ
 والضغط البارد.

 والتًكيب. الإبساـيضم ثلاث ورشات: ورشة السباكة، ورشة التصنيع وورشة  خط إنتاج الصنابير: . ب

 SANIAKهيكل التنظيمي لمؤسسة المطلب الثاني: ال

، وما نتج عنها من بروز لثلاث 2003وإلذ غاية جانفي  2001في جانفي  BCRبعد إعادة ىيكلة مؤسسة      
، وفرع بواد رىيو غيليزاف ORSIMبومرداس، فرع  بولاية ببرج منايل ORFEEفروع إنتاجية متمثلة في فرع 

SANIAK يكل تنظيمي خاص بو مع بقاء التبعية للمؤسسة الأـ بعتُ الكبتَة سطيف، أصبح لكل فرع ىBCR. 
لزل الدراسة بستلك ىيكلا تنظيميا خاصا بها وسلطة كاملة في ابزاذ  SANIAKوعليو أصبحت مؤسسة      

 القرار، وتتعامل مع باقي الفروع التي استقلت أيضا معها، فتعمل على تسويق منتجاتها.
والدسؤوليات الدوزعة على لستلف  الإستًاتيجيةلؽثل لستلف الوحدات  SANIAKفالذيكل التنظيمي لدؤسسة      

الدستَين بها، كما أف الدؤسسة تعتمد في إدارة أنشطتها على الأساس الوظيفي، وتتخذ تنظيما من خلاؿ الأقساـ 
أنظر ) SANIAKيوضح بالتفصيل الذيكل التنظيمي لدؤسسة   (01-4رقم )العملية والذياكل الدهنية، والشكل 

  (.01الدلحق رقم 
 

                                                             
1. http://www.vitaminedz.com/fr/setif/revue-depresse/15688/articles/1.html, Consulté le 13/06/2011. 

http://www.vitaminedz.com/fr/setif/revue-depresse/15688/articles/1.html
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لؽكن التطرؽ إلذ شرح موجز لبعض الوظائف وفق الذيكل التنظيمي للمؤسسة كما   (01-4)من خلاؿ الشكل رقم 
 يلي:

 وىو مدير عاـ لمجل  الإدارة، كما يعد الدسؤوؿ الأوؿ في الدؤسسة قانونيا، ومن مهامو نذكر: أ. المدير العام:
 القوة والضعف في الدؤسسة؛ وضع الإستًاتيجيات وكشف مواطن -
 ضماف التسيتَ العاـ والجيد للمؤسسة من خلاؿ التخطيط، التنظيم، التوجيو، التنسيق والإشراؼ؛ -
 بسثيل الدؤسسة والتحدث باسمها، إضافة إلذ الدسالعة في قرارات لرل  الإدارة؛ -
 في برقيق الأىداؼ؛ لصاحهامراقبة نشاطات الدؤسسة وتوجيهها ومتابعة مدى  -
 ثيل الدؤسسة في الخارج.بس -

إف الدهاـ الأساسية للأمانة تتمثل في تنظيم كل ما ىو متعلق بالددير العاـ من خلاؿ التكفل بكل  ب. الأمانة:
 الدكالدات الذاتفية، برضتَ الدواعيد وتنسيقها وكتابة التقارير والرسائل ... الخ.

مسؤولا عن عمليات التدقيق الداخلية في حسابات  يعتبر مساعد التدقيق الداخلي ج. مساعد التدقيق الداخلي:
 الدصادقةالدؤسسة ولستلف عملياتها الدالية، كما يقوـ بدساعدة الددير العاـ في مراجعة الديزانيات والأجور بغرض 

 عليها، ويشرؼ كذلك على الستَ الحسن للمدققتُ الخارجيتُ وإعداد التقارير اللازمة لذلك.
ر مصلحة الأمن مسؤوؿ عن الأمن الداخلي للمؤسسة وسلامة الأفراد العاملتُ من إف مدي د. مصلحة الأمن:

حوادث العمل والسهر على تهيئة الأماكن والظروؼ اللازمة للعمل، ومراقبتها بصورة مستمرة والإشراؼ على توفتَ  
 كل الوسائل اللازمة بهدؼ التقليل من حوادث العمل والحفاظ على سلامة العاملتُ بها.

ىذا القسم ىو الدسؤوؿ عن الستَ الحسن لأجهزة الإعلاـ الآلر بالدؤسسة  قسم التنظيم والإعلام الآلي:ه. 
وتطبيقات وبرامج تكنولوجيا الدعلومات وصيانتها في لستلف أقساـ الدؤسسة، وكذلك يعمل ىذا القسم على جمع 

 الدعلومات التقنية الخاصة بالدؤسسة.
النهائي، ودراسة مطابقتو مع الدواصفات المحددة  الدنتجدراسة العينات من يهتم ب و. قسم البحث والتطوير:
 وتثمينو. الدنتجالخاصة بتحستُ جودة  ةالتطويريوالعمل على إدارة البحوث 

يقوـ ىذا القسم بتتبع إجراءات الشراء لكل ما برتاجو الدؤسسة من آلات وقطع غيار وبذهيزات  ز. قسم الشراء:
 الخ. وشاحنات وغتَىا ...

لؼص الدوارد على تسيتَ الدوارد التقنية والبشرية، وفيما  بالإشراؼيهتم ىذا القسم  ح. قسم الموارد والإمداد:
الدؤسسة من العماؿ،  احتياجاتالبشرية فهناؾ قسم خاص بها يعمل على متابعة الدسار الدهتٍ وتنظيم لستلف 
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، وتنظيم وتقدير الاحتياجات الدتعلقة بالتوظيف والتكوين إضافة إلذ مراجعة ملفات العماؿ المحالتُ على التقاعد
بنظاـ العمل  التعريفداخل الدؤسسة،  للانضباطوالتدريب، وكذا التًقية وتوزيع العماؿ، وتقوـ كذلك بوضع أس  

ن داخل الدؤسسة، دراسة شروط العمل الحسنة، تقييم الصازات الدوارد البشرية، دراسة أنظمة الأجور والدكافآت ضم
القانوف الداخلي للمؤسسة وفي إطار القانوف العاـ للعماؿ الجزائريتُ، تنمية الدوارد البشرية واستغلاؿ إمكانياتها 
بالدؤسسة، ويقوـ كذلك قسم الدوارد البشرية بوضع دورات تكوينية للعاملتُ والسهر على تنفيذىا وفق ما ىو 

 لسطط لذا.

مهاـ ىذه الدديرية الإشراؼ على كل العمليات الدالية والمحاسبية بالدؤسسة من  مديرية المالية ومراقبة التسيير:ط. 
وتوجيهها، وإعداد الديزانيات السنوية وتقديم الدعلومات الدسالعة في وضع الديزانيات التقديرية، وبرديد موارد الدؤسسة 

فاظ بكل الوثائق والدلفات وتقسيماتها واستخداماتها، فهي تعمل على تسجيل كافة العمليات المحاسبية، الاحت
الخاصة بعمليات الشراء والبيع والعمليات الدرتبطة بالبنوؾ، تسجيل لستلف العمليات التي تقوـ بها الدؤسسة يوميا 
وىذا بشكل لزاسبي، إضافة إلذ متابعة التسيتَ الدالر ومراقبة التدفقات الدالية الداخلية والخارجية وإعداد الديزانيات 

 سوية ديوف الدؤسسة ومراقبة التسيتَ من خلاؿ مراقبة النفقات والإيرادات.التقديرية، وت

تهتم ىذه الدديرية بكل ما لو علاقة بالأنشطة التجارية للمؤسسة، فتعمل على الإشراؼ  ي. المديرية التجارية:
ية والسعر والوقت الخاص على الأنشطة البيعية وتنمية الدبيعات والأعماؿ الدتعلقة بها، وإنشاء العقود الدتضمنة للكم

بالدبيعات وإبراـ الصفقات وفقا لدتطلبات السوؽ، البحث عن أسواؽ وعملاء جدد والمحافظة على زبائن الدؤسسة 
 من خلاؿ تقديم الأجود لذم من السلع والخدمات، تدريب رجاؿ البيع ... وغتَىا من الدهاـ الدرتبطة بهذه الدديرية.

الأنشطة الخاصة بالإنتاج والعمل على تنويع تشكيلة الدنتجات بالجودة الدطلوبة،   تضم جميع ك. مديرية التصنيع:
كما تعمل على تنظيم عملية الصناعة من خلاؿ عمليات برويل وبذميع التجهيزات الصناعية للحنفيات في 

وصيانتها  جالإنتا الأمثل للموارد، الحفاظ على أدوات  الاستخداـالدؤسسة، الفك وإعادة التًكيب، التصليح، 
وضماف جودة الدنتجات والخدمات وبرستُ أداء وفعالية نظاـ إدارة جودة البيئة، العمل على استًجاع وتدوير 

 النفايات ... وغتَىا من الدهاـ التي تقوـ بها ىذه الدديرية.
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 SANIAKالمطلب الثالث: طبيعة نشاط وأهداف مؤسسة 

بل  الإنتاجنشطة، لذلك فإف نشاطها لا يقتصر فقط على تقوـ بالعديد من الأ SANIAKإف مؤسسة      
يتعدى ذلك ليشمل أنشطة التسويق وأنشطة البحث والتطوير، وىذا بغرض الوصوؿ للأىداؼ الدسطرة التي تم 

 وضعها من قبل الدؤسسة وتوطيد علاقة ىذه الأختَة مع بيئتها.

 SANIAKأولا: أنشطة مؤسسة 
 ا يلي:إف أىم أنشطة الدؤسسة تتمثل فيم

 أ. الأنشطة الإنتاجية
تعمل من أجل الوفاء بالطلب لعملائها، وىذا من خلاؿ تقديم منتجاتها بالدواصفات  SANIAKإف مؤسسة      

على أساس برنامج يتم إعداده من خلاؿ طلبات  الإنتاجالعالدية والجودة الدطلوبة، لذلك فإف الدؤسسة تقوـ بعملية 
لتتم  الإنتاججارية بإعداد دراسة مسبقة تتم الدصادقة عليها، وتقدـ لدصلحة السوؽ، حيث تقوـ الدصلحة الت

 بسر بعدة مراحل لؽكن ذكرىا فيما يلي: SANIAKالعملية ... وىكذا، وعليو فإف عملية الإنتاج في مؤسسة 
 . المرحلة الأولى: تنظيم عملية الصناعة1
، ORSIMواللوالب في مؤسسة  SANIAKمؤسسة إف عملية برويل التجهيزات الصناعية للحنفيات في      

 ، الفك وإعادة التًكيب، التصليح والإنتاج على مستوى مواقع التصنيع.الددنيةيتطلب أعماؿ الذندسة 
أما فيما يتعلق بعمليات الإلصاز الخاصة بدديريات التصنيع فهي تعتمد على تصنيع الدنتجات مع شرط     

متطلبات  وفق الإستًاتيجيةذه العمليات تعمل على توجيو لرالات الأنشطة الأمثل للموارد، إذف ى الاستخداـ
 الدردودية.

 . المرحلة الثانية: عملية الإنتاج2
ركز على استعماؿ التكنولوجيات والدراحل الخاصة ت SANIAKعملية إنتاج الصنابتَ على مستوى مؤسسة  إف     

خلاؿ صهر ىذه الدادة الأولية وقولبتها ثم صناعة القضيب الخاص  لتصنيع الصنابتَ، وىذا من الأوليةبسباكة الدادة 
الخاصة بو، ثم يتم  والإكسسوارات، ثم تصنيع الدنتج الإنتاجيةبالصنابتَ أين يتم رسكلة النفايات الدتًتبة عن العملية 

تَ ومراقبة التشغيل صقل وشحذ أجساـ الصنابتَ وأختَا تتم عملية الدنتجة عن طريق تركيب الأجزاء الخاصة بالصناب
 1ثم تغليف الدنتج.

                                                             
1. http://www.bcr.dz/spip.php?article116, Consulté le 21/12/2011 

http://www.bcr.dz/spip.php?article116
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تصنف حسب بستلك وسائل للتصميم والتصنيع ولرموعة آلات  SANIAKمؤسسة  وبذدر الإشارة إلذ أف       
: 4: توقف الآلة، 3: توقف خط إنتاج أو لرموعة، 2: توقف الدصنع، 1 حسب ما يلي: 5إلذ  1من  لألعيةلسلم 

تسمح بالاستجابة وجل ىذه الإمكانيات  ،الإنتاجالآلة دوف ألعية في عملية  :5توقف الآلة في حالة التغيتَ، 
للطلبات والاحتياجات الضرورية، وىذا حسب الشروط الدثالية للمرونة والاستقلالية، وتساىم كذلك في إدماج 

 كتسبةالدمنتجات جديدة، كما أنها تفتح لرالات واسعة فيما لؼص الدقاولة من الباطن من خلاؿ الدعارؼ 
 ، ومسالعة ىذه الأختَة في تدعيم بعض الصناعات على الدستوى الوطتٍ.والقدرات الدتوفرة لدى الدؤسسة

 . المرحلة الثالثة: الرقابة3
، والخدماتإف عملية الرقابة والدتابعة والقياس والتحليل والتحستُ كلها توضع بغرض ضماف جودة الدنتجات      

 رة جودة البيئة والنظر للأىداؼ المحققة بالدقارنة مع مؤشرات الأداء.برستُ أداء وفعالية نظاـ إدا
، حيث تعمل الإنتاجتبذؿ جهودا معتبرة لعلاج النفايات الدتًتبة عن عملية  SANIAKلذلك فإف مؤسسة      

 .رافعلى استًجاعها وإعادة إدماجها في الأف

 : التموينالرابعة. المرحلة 4
ستطيع بسويل مشتًياتها عن طريق قروض الدوردين بسبب القوانتُ التي تفرض لا ت SANIAKإف مؤسسة      

 ، مع العلم أفيكوف سعر الدواد الأولية معروفا الدفع بالددة القصتَة للمشتًيات الاستهلاكية، ولابد كذلك من أف
واد الأولية بسثل ـ دج، كما أف الد 1.461وصل إلذ حوالر  SANIAKبدؤسسة  2009الدبلغ الإجمالر لدشتًيات عاـ 

  .من مشتًيات الدؤسسة %80حوالر 
  (.2009-2005خلاؿ الفتًة ) SANIAKيوضح تطور بسوينات مؤسسة   (01-4) والجدوؿ رقم

 (5002-5002)خلال الفترة  SANIAK: تطور تموينات مؤسسة (01-4)الجدول رقم 

 الوحدة: )مليون دينار جزائري(

 2009 2008 2007 2006 2005 السنوات
 801,806 691,261 754,438 381,399 608,579 التموينات

 SANIAKلدؤسسة الوثائق الداخلية  المصدر:
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 (5002-5002)خلال الفترة  SANIAK(: تطور تموينات مؤسسة 05-4الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(01-4)على معطيات الجدوؿ رقم  بالاعتماد المصدر:

 2007معتبرا إبتداءا من سنة  ارتفاعاشهدت  بسوينات الدؤسسةا أف يتبتُ لن  (02-4)رقم  من خلاؿ الشكل     
وىذا راجع لارتفاع أسعار الدواد الأولية بالأسواؽ العالدية، أما فيما لؼص إجراءات الشراء الخاصة ، 2009حتى سنة 

 بالدؤسسة فيتم التحكم فيها واحتًامها في كل عملية شراء لزليا أو عن طريق الاستتَاد.

منتجات اقتصادية  باقتناءدر الإشارة إلذ أف الدؤسسة بذلت لرهودات كبتَة لتلبية حاجات الزبائن الخاصة وبذ     
تنتج تشكيلة متنوعة  فأصبحتل ػػػػمن وقت العم بزفضشراء آلات جديدة  عن طريقوذات سعر أقل، 

(SARA, NORIA) أف الدؤسسة تنتج ما يعادؿ  ، كمااقتنائهاحتى يتمكن الزبوف من  بسعر أقل ومادة أولية أقل
 ( يوضح تشكيلة الدنتجات 02والدلحق رقم ) ،من الدنتجات الأخرى %30و (PRIMA)من تشكيلة  70%

 .SANIAKلدؤسسة 

 ب. الأنشطة التسويقية 
 شرحها إنطلاقا من مزلغها التسويقي كما يلي: لؽكن SANIAKإف الأنشطة التسويقية في مؤسسة       

مع  مرونة الدنتجاتبجودة عالية، مراقبة الجودة،  الإنتاجتمثل سياسة الدنتج للمؤسسة في ت. سياسة المنتج: 1
 ( éviers أحواض الدطبخبعد البيع، لذذا فإف الدؤسسة تقتًح تشكيلتتُ للمنتج )الحنفيات و  اضماف خدمات م

 التموٌن

 السنوات
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يجة التطور الدتزايد  (، ونتلأحواض الدطبخوستة أصناؼ من الدنتجات )أربعة أصناؼ خاصة بالحنفيات وصنفتُ 
التنويع في تشكيلة الدنتجات  فإف من جهة أخرى، الابتكارومتطلبات  لحاجات ورغبات الزبائن من جهة،

 لؽثل نقطة قوة بالنسبة لسياسة الدنتج. للمؤسسة
تة يتم برديدىا من قبل الدؤسسة مع الأخذ بعتُ الاعتبار الدعوقات الداخلية، التكاليف الثاب . سياسة السعر:2

لا تقتصر  والدتغتَة، متطلبات السوؽ، ألعية تغتَ السعر في عملية الشراء ...، لذلك فإف الديزة التنافسية للمؤسسة
  فقط على السعر بل تنتج كذلك من خلاؿ الجودة.

تعمل الدؤسسة على التًويج لدنتجاتها لذذا كاف لزاما عليها تبتٍ طرؽ ومقاربات السوؽ، . سياسة الترويج: 3
وىذا بهدؼ برستُ صورة الدؤسسة، وضماف الولاء من ابعة أعواف السوؽ والاستثمارات ذات الصلة بالزبوف ومت

 قبل الزبوف.
إف الذدؼ من سياسة التوزيع للمؤسسة ىو الإقتًاب من الزبوف ومعرفة إحتياجاتو، وتطوير  . سياسة التوزيع:4

تعتد على مسارين للتوزيع لعا:  SANIAKف مؤسسة العلاقات معو وتكوين مسار جيد وواضح للتوزيع، لذلك فإ
  .موزعي الجملةو  بتُ الدؤسسة، ومسار غتَ مباشر بتُ الدؤسسة والزبوفمسار مباشر 

التسويق الجيد لدنتجاتها فهي تقف عند نقاط مهمة كالأعماؿ التطوعية  SANIAKوحتى تضمن مؤسسة      
عها، وكذا برامج التكوين والتدريب للحفاظ على مواردىا البشرية، والختَية التي تساىم بها وىذا للحفاظ على لرتم

إضافة لدساعيها في الحفاظ على الأنظمة البيئية والدسالعة في التقليل من التغتَ الدناخي وتقليل نفاياتها وإعادة 
بنظاـ الخاص  (ISO 14001)الخاص بنظاـ الجودة وشهادة  (ISO 9001)تدويرىا، إضافة لحصولذا على شهادة 

 الإدارة البيئية ما يكسبها سمعة ومكانة حسنة لدى المجتمع ولدى العاملتُ بها وكذا الأسواؽ العالدية.

 ج. أنشطة البحث والتطوير
 إلذ برقيق جملة من الدزايا نذكر منها ما يلي: SANIAKتهدؼ أنشطة البحث والتطوير في مؤسسة 

 تقليص تكاليف الإنتاج؛ -
 ؛الدنتجبرستُ جودة  -
 دة الإنتاج؛زيا -
 وجودة الدنتجات؛ بالإنتاجبرستُ الأداء الدرتبط  -
 برستُ نظاـ الجودة بالدؤسسة؛ -
 لزاولة خلق وابتكار لسطط تقتٍ للتطوير داخل الدؤسسة. -



 (Saniak – BCR)دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف ............ الفصل الرابع 

 

160 

 نذكر ما يلي: SANIAKمؤسسة فمن أىم أنشطة البحث والتطوير التي تطبقها 

ور لاىتماماتها، فهي تسعى لتلبية حاجاتو ورغباتو لز SANIAKيعتبر الزبوف في مؤسسة  بالزبون: الاهتمام. 1
 من خلاؿ: جمع البيانات الدتعلقة بالزبوف عن طريق بحوث التسويق، تنويع الدنتجات وخدمات ما بعد البيع.

بإجراء البحوث التسويقية التي تهتم من جهة  SANIAKحيث تقوـ مؤسسة . الاهتمام ببحوث التسويق: 2
رغباتو وإرضاء تطلعاتو فيما لؼص الدنتجات الدقدمة لو،  إشباعثانية بالدستهلك ومدى بتطورات السوؽ ومن جهة 

 وتتمثل البيانات التي يتم جمعها عن طريق بحوث التسويق فيما يلي:
 تتمثل في خصائص وأنواع الدنتجات ونقاط بيع ىذه الدنتجات. :بالمنتجبيانات متعلقة  -
وىي معلومات حوؿ حجم الطلب، الحصة السوقية ومعلومات عن  بيانات متعلقة بالظروف التسويقية: -

 الدنافستُ.
 ىي معلومات بزص ثقافة المجتمع وإدراكو للمنتجات ذات الجودة والسعر الدلائم. بيانات متعلقة بالمستهلك: -
 تسهر على تنويع تشكيلة منتجاتها التي من شأنها أف تلبي SANIAKإف منتجات مؤسسة  تنويع المنتجات: -

حاجات ومتطلبات الزبوف، وىذا من خلاؿ انتقاء التكنولوجيا الأفضل من حيث الأداء. ومن بتُ ىذه الدنتجات 
 نذكر: صنابتَ عالية الجودة، صنابتَ اقتصادية وصنابتَ بسيطة.

 اعتمادىاتسعى دوما إلذ التحستُ الدستمر وىذا من خلاؿ  SANIAKإف مؤسسة  . التحسين المستمر:3
وىذا بهدؼ إرضاء الزبوف وإشباع رغباتو، فقد عملت الدؤسسة في السنوات  (ISO 9001)دارة الجودة على نظاـ إ

 الأختَة على التعديل والتحستُ في تشكيلة منتجاتها، وقامت كذلك بتعديل التصاميم الذندسية الخاصة بها.

همة التي توليها ىذه النقاط الد ضمن من SANIAKيعتبر العمل الجماعي في مؤسسة  . العمل الجماعي:4
لذلك فإف الدؤسسة تعمل على تطوير وتنمية مواردىا البشرية لتعزيز فرؽ بهدؼ برقيق غاياتهاػ  الأختَة ألعية كبرى،

 العمل وبرستُ أدائها، وبالتالر الدسالعة في برستُ أداء الدؤسسة في ظل التحديات التي تفرضها الأوضاع الراىنة.
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 SANIAKثانيا: أهداف مؤسسة 

لذ أف تكوف مؤسسة مرنة، إ، فإف ىذه الأختَة تهدؼ SANIAKحسب تصرلػات الددير العاـ لدؤسسة      
ديناميكية وذات مردود بالاعتماد على سياسات صناعية مستقرة، وأف برقق شبكة بذارية ذات أداء مرتفع وأف 

رية، وأف كل ىذا لن يتحقق إلا من خلاؿ من الناحية البش الاكتفاءتستقطب العديد من الدوارد البشرية فتحقق 
 1الدشاركة الفاعلة للموارد البشرية على مستوى الدؤسسة واحتًاـ كل مورد بشري للقيم الأساسية الخاصة بها.

 2تسعى إلذ برقيق غايات عديدة من ضمنها مايلي: SANIAKلذلك فإف مؤسسة 
 تنمية وتدعيم وتعزيز الحصة السوقية؛ -
 جيا؛التحكم في التكنولو  -
 ترقية الكفاءات؛ -
 برستُ أساليب الإدارة؛ -
 ؛والاقتصاديةتقوية ودعم الوضعية الدالية  -
 التًكيز على الجودة في الإنتاج؛ -
 تقليل تكاليف الإنتاج؛ -
 في الدوارد البشرية؛ الاستثمار -
 برفيز وتشجيع الدوارد البشرية في الدؤسسة؛ -
 نمية والتطوير؛تطوير وتوسيع لرالات عمل الدؤسسة عن طريق أبحاث الت -
 كسب عملاء جدد عن طريق التعريف بالدؤسسة والدشاركة في الدعارض والدلتقيات الدولية؛ -
 لأعلى الدرجات؛ الإنتاجيةتنظيم وتنمية وتطوير ىياكل الصيانة التي بسكن من برستُ القدرات  -
 للموارد البشرية؛ والاجتماعيرفع الدستوى الدهتٍ  -
 من حيث الجودة والكمية؛ الإنتاجيةيز، وىذا بتحقيق الأىداؼ العمل على برقيق معدؿ ربح متم -
 من خلاؿ إنتاج وتسويق اللوالب والصنابتَ؛ الاقتصادتدعيم وخدمة  -
 برستُ صورة الدؤسسة لدى لستلف الأطراؼ ذات الدصلحة. -

                                                             
1. http://www.bcr.dz/spip.php?article15, Consulté le 22/12/2011. 
2. http://www.bcr.dz/spip.php?article114, Consulté le 22/12/2011. 

http://www.bcr.dz/spip.php?article15
http://www.bcr.dz/spip.php?article114
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الة في برقيق الدسالعة الفع الإستًاتيجية أىدافهاتضع في إطار  SANIAKكما بذدر الإشارة إلذ أف مؤسسة      
الوطتٍ، والمحافظة على البيئة بالتقليل من التلوث  للاقتصادالتنمية الدستدامة من خلاؿ برقيق قيمة مضافة مستدامة 

البيئي والتًشيد في استهلاؾ الطاقة والدياه وتبتٍ نظاـ الإدارة البيئية وبذسيده في ىياكلها، كما أف الدؤسسة كذلك 
واطنة" ومفهوـ الدسؤولية الاجتماعية، وىذا من خلاؿ ىدفها الرامي لاستقطاب الدزيد تعتمد على مبدأ "الدؤسسة الد

من الدوارد البشرية وامتصاص البطالة وبرستُ الدستوى الدعيشي لدواردىا البشرية العاملة بتحستُ أجورىم وتوفتَ 
ويل بعض الأنشطة الرياضية، الخدمات الاجتماعية لذم، والدسالعة في برستُ ظروؼ الحياة للمجتمع من خلاؿ بس

 الثقافية والبيئية ... الخ.
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  SANIAKالمبحث الثاني: تحليل إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بمؤسسة 

س بها، لذلك فاف الاىتماـ بها من خلاؿ أبعتُ الكبتَة سطيف بستلك ثروة بشرية لا ب  SANIAKمؤسسةإف      
ف تساىم في خلق ودعم ما يؤىلها لأ ،كفاءة وقدرة ومعرفة ومهارة  كثرأبرامج التنمية الخاصة بها سيجعلها 

 الدستداـ. أدائهاللمؤسسة وبرستُ  القدرات التنافسية

  SANIAKالموارد البشرية بمؤسسة  إستراتيجية: الأولالمطلب 

لدنهج تتبتٌ ا أف  SANIAKمؤسسةالتحديات التي تفرضها العولدة واشتداد الدنافسة، تتطلب من  إف     
الدؤسسة،  لصاحالاستًاتيجي الدلائم لكل نشاطاتها وخاصة ما يتعلق بدواردىا البشرية لاعتبارىا العنصر الحاكم في 

 أىدافهامثل بغرض برقيق أتعمل دائما للحفاظ على مواردىا البشرية واستغلالذا بشكل  الأختَةولكوف ىذه 
 .بكفاءة وفعالية

  SANIAKلبشرية بمؤسسة الموارد ا تيجيةاإستر : ملامح أولا

الدوارد البشرية فيها، وىذا راجع لطبيعة نشاط الدؤسسة الذي يعتمد على  بألعيةتؤمن   SANIAKمؤسسة إف     
 إلذالنظر ب، فوالإدارة الإنتاجلجودة في لراؿ اات وقدرات عالية بر موارد بشرية مؤىلة وذات معارؼ ومهارات وخ

د البشرية على مستوى الدؤسسة مثل: التغتَات التكنولوجية الدؤثرة على التشغيل التحديات التي يواجهها قسم الدوار 
على الظروؼ الاقتصادية الدليئة بالتهديدات مع تطور لظو القوى العاملة وارتفاع  تطرأوظروؼ العمل، التغتَات التي 

متطلبات الدنافسة تتكيف مع  أف  SANIAKمؤسسةكاف لزاما على   ،البطالة وكذلك ظروؼ السوؽ والدنافسة
وىي الدوارد  ألاالدؤسسة  أصوؿ أىموخاصة التًكيز على احد  الإدارة أساليبوىذا من خلاؿ تطوير  ،والتنافسية
 .البشرية
وخاصة ما  الأختَةالدوارد البشرية بالدؤسسة تسعى للحفاظ على نقاط القوى التي بستلكها ىذه   إستًاتيجية إف     

الدؤسسة والحيلولة  وكفاءات عالية، حيث تقوـ بالحفاظ عليها لضماف بقائها في إطاراتن يتعلق بدا يتوفر لديها م
 دوف مغادرتها.

الدوارد البشرية معدة بشكل دقيق وواضح، من خلاؿ الرؤية،  تيجيةاإستً ف تكوف لذلك فاف الدؤسسة تسعى لأ     
للعاملتُ بها باستعماؿ طرؽ فعالة للاتصاؿ   اوتبليغهوالسياسات والبرامج الخاصة بالدؤسسة،  الأىداؼالغايات، 

الدعتمدة  الأساليبعن برامج التكوين الخاصة بالعماؿ وعن  الإعلاـالدؤسسة،  بأنشطةكعرض النتائج الخاصة 
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الدوارد  تيجيةاإستً تندرج  أفوعليو لابد  1،الخ...ونتائجها للإطاراتالعماؿ عن الاجتماعات السنوية  إعلاـفيها، 
 .أىدافهاجل الوصوؿ لتحقيق أا من الدؤسسة، بحيث تتكامل معه تيجيةالإستً ن السياؽ العاـ البشرية ضم

تلبية  ،معاملة الدوارد البشرية معاملة حسنة :إلذتهدؼ  SANIAK البشرية بدؤسسة الدوارد تيجيةاإستً  إف     
ة ءبرقيق الكفا ،تُ الاعتباربع الإنسانيالجانب  أخد ،عدـ استخداـ الشدة الدفرطة معهم ،طلباتهم الدعقولة

للموارد البشرية  الأساسيةتنمية الفهم والدهارات  ،من خلاؿ برقيق التعاوف بتُ كافة الدستويات العاملة الإنتاجية
 ... الخ. الدلؽقراطيةتنمية القيادة  وكذلك
 كإعادة اءاتالإجر تعمل جاىدة لتوفتَ ظروؼ جيدة لدواردىا البشرية من خلاؿ بعض  فالدؤسسةلك ذل     

سليمة للنقل  أس وضع  ،الوظيفي الأمافبرقيق  ،وضع برامج للتدريب والتكوين ،تصميم بعض الوظائف
غتَ لزددة  أووتعيينهم وفقا لعقود عمل قد تكوف لزددة الددة  الأفضلاستقطاب واختيار الدوارد البشرية  ،والتًقية
الدوارد البشرية وفقا لتعليمات العمل  أداءوتقييم  للأجورلة وضع سياسة عاد  (،04ورقم  03نظر الدلحق رقم أ)الددة 

  2.الخاصة بتقييم وبرليل مستوى العماؿ والكفاءات بالدؤسسة

 النقاط التالية: ألعيةتركز على  SANIAK مؤسسة أف إلذ الإشارةوبذدر      

  إذاخاصة  ،شرية والحفاظ عليهاالدوارد الب لاجتذاب أساسيعامل  الأجرف أفالدؤسسة تعتبر ب :الأجورتسيير  أ.
وىيكلتها ووضع سياسة عادلة لذا حتى  الأجورظيم نلك فهي تقوـ بتذل ،كانت اليد العاملة الدؤىلة غتَ متوفرة
يوضح  ( 05)والدلحق رقم  3،الأجورالنزاعات الدتًتبة عن سوء توزيع  وتتفادىتضمن الحفاظ على مواردىا البشرية 

 .SANIAKبدؤسسة  الأجورتسيتَ 

،  ف الخاصة بدواردىا البشريةيتقوـ بتحديد الدصار  SANIAK مؤسسة إف تحديد مصاريف الموارد البشرية:ب. 
 . (06)وتقييمها وفقا للجدوؿ الدوضح بالدلحق رقم  ،كمصاريف التوظيف مثلا

                                                             
1
. Entreprise Saniak, Instruction de travail : La Communication Interne, IQ № 4.47,  Version 01. 

2
. Entreprise Saniak, Instruction de travail : Evaluation et analyse du niveau des effectifs et des frais de 

personnel, IQ № 4.15,  Version 01. 
- Entreprise Saniak, Instruction de travail : Evaluation de compétences pour les postes de classe A et B, IQ № 
4.08, Version 01.  
3. Entreprise Saniak,  Fascicule № 8 : Gestion Salariale, Déclaration et Correspondance Social. 
- Entreprise Saniak, Instruction de travail : Prêts et avances sur salaire, IQ № 4.37,  Version 01. 
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تعمل على برستُ شروط العمل من خلاؿ تبتٍ بعض  SANIAK مؤسسة إف تحسين شروط العمل:ج. 
وظائفهم بشكل آمن  أداءحتى يتمكنوا من  ،وىدا لضماف صحة العاملتُ لديها ،مثل طب العمل الإجراءات
 . (07)ا ما يوضحو الدلحق رقم ذوى 1،وسليم

التسيتَ الخاصة بدلاحظة ومتابعة تصرفات  أساسياتفالدؤسسة تعمل على تبتٍ  :التأديبيةتسيير الملفات د. 
 2.وا التصرؼؤ خطأ إفوبرديد كيفية التعامل مع العاملتُ  ،اخلية لذاالد الأنظمةالعاملتُ لجعلها متوافقة مع 

 . (08الدلحق رقم )

الخاصة  والأولوياتالرىانات  إلذسطرت بالنظر  SANIAK الدوارد البشرية بدؤسسة إستًاتيجية ومنو فإف     
 بالدؤسسة في لراؿ الدوارد البشرية والتي تتمثل فيما يلي:    

 داء؛ربط الدكافآت بالأ -

 برستُ التكوين والتدريب وتنمية الكفاءات؛ -

 ؛ (09أنظر الدلحق رقم )فتح آفاؽ لتطوير نظاـ الوظائف وتقييم الدناصب،  -

 استقطاب الكفاءات العالية؛ -

 ؛  (10أنظر الدلحق رقم )تطوير قدرات القيادة للمستَين والإطارات وتقييمهم،  -

 مسايرة التغيتَ الثقافي والتنظيمي؛ -

 برستُ وتطوير الاتصاؿ الداخلي بالدؤسسة؛  -

 ضماف الولاء والانتقاء والتحفيز للموارد البشرية. -

 . SANIAKثانيا: تحليل تطور العمالة بمؤسسة 

لعدد من السنوات ابتداء من سنة  SANIAKسنقوـ بعرض لرموعة من الدعطيات الدتعلقة بالدوارد البشرية بدؤسسة 
 وذلك على النحو التالر:  ،2011والذ غاية سنة  2007
 
 

                                                             
1. Entreprise Saniak, Fascicule № 6 : Amélioration des condition de travail. 
2. Entreprise Saniak, Fascicule № 9 : Gestion des dossiers disciplinaires.  
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 (.2011-2007خلال الفترة ) SANIAK(: تطور العاملين بمؤسسة 02-4الجدول رقم )

 المجموع العمال المؤقتين العمال الدائمين السنوات
2007 277 216 493 
2008 241 241 482 
2009 208 253 461 
2010 170 299 469 
2011 367 113 480 

 ، والدوقع الإلكتًوني للمؤسسة على الرابط التالر:SANIAKلدؤسسة على الوثائق الداخلية بالاعتماد : المصدر
http://www.bcr.dz/spip.php?article115, Consulté le 24/12/2011. 

  ( في الشكل التالر:02-4ولؽكن بسثيل معطيات الجدوؿ رقم )

 (.2011-2007خلال الفترة ) SANIAKتطور العاملين بمؤسسة منحنى (: 03-4كل رقم)الش
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (.02-4: بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم )المصدر

 عدد العمال

 السنوات

http://www.bcr.dz/spip.php?article115
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 إلذ 2007بتداء من سنة إ ( يتضح لنا تراجع عدد العماؿ الدائمتُ 02-4عند برليل معطيات الجدوؿ رقم )     
عامل دائم، وىذا راجع لخروج العديد من الدتقاعدين خلاؿ  170عامل دائم إلذ  277أي من  ،2010غاية سنة 
، وىذا راجع لقياـ 2011عامل دائم سنة  367ليصل إلذ  رتفاعالابعدد العماؿ الدائمتُ  عاودثم  الفتًة،ىذه 

 الدؤسسة بتوظيف العديد من العماؿ لتعويض النقص الناتج عن خروج الدتقاعدين.

 ،2010حتى سنة  2007فإننا نلاحظ أف عدد العماؿ الدؤقتتُ عرؼ تزايدا لزسوسا من سنة  ،رىمن جهة أخ     
 ،2011عامل مؤقت في سنة  113عامل مؤقت، لينخفض ىذا العدد إلذ  299عامل مؤقت إلذ  216أي من 

 وىذا راجع إلذ سياسة التوظيف التي قامت بها الدؤسسة خلاؿ ىذه السنة.

حسب  SANIAKيستعرض العمالة الدائمة لدؤسسة   (03-4رقم )الجدوؿ  ائمة للمؤسسة:تحليل العمالة الد. أ
  (.2011-2007الفئات الوظيفية خلاؿ الفتًة )

حسب الفئات الوظيفية خلال الفترة  SANIAK(: تطور العمالة الدائمة لمؤسسة 03-4الجدول رقم )
(2007-2011.) 

 2011 2010 2009 2008 2007 السنوات  /  الفئات الوظيفة

 198 87 108 120 133 الإنتاج

 95 54 61 78 85 التقني الإسناد

 06 05 08 11 15 التجارة 

 68 24 31 32 44 الإدارة

 367 170 208 241 277 المجموع

 .SANIAKلدؤسسة  الداخلية وثائقال: المصدر

  ( في الشكل التالر:03-4ولؽكن بسثيل معطيات الجدوؿ رقم )
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لوظيفية خلال الفترة حسب الفئات ا SANIAK(: تطور العمالة الدائمة لمؤسسة 04-4الشكل رقم )
(2007-2011) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (03-4: بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم )المصدر

 لطفاضااعدد العماؿ الدائمتُ في الدؤسسة عرؼ أف يتبتُ لنا  ، (03-4من خلاؿ ملاحظتنا للجدوؿ رقم )      
 2011ليعاود الارتفاع سنة  ،عامل دائم 170عامل دائم إلذ  277 ( أي من 2010-2007الفتًة )لزسوسا خلاؿ 
عامل دائم، كما نلاحظ كذلك أف أكبر عدد من العماؿ يتواجد على مستوى الوظيفة الخاصة  367ويصل إلذ 

 SANIAKة نشاط مؤسسة بالإنتاج تليها الفئة الخاصة بالإسناد التقتٍ ثم الإدارة فالتجارة، وىذا راجع لطبيع
 .الإنتاجوالذي يقوـ على 

تطور يستعرض  الذي  (04-4)رقم الجدوؿ لؽكن برليل ذلك من خلاؿ  تحليل العمالة المؤقتة للمؤسسة:. ب
  (.2011-2007حسب الفئات الوظيفية للفتًة ) SANIAKالعمالة الدؤقتة لدؤسسة 

 
 

 السنوات

 العمالة الدائمة

 السنوات
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 حسب الفئات الوظيفية للفترة SANIAK: تطور العمالة المؤقتة لمؤسسة (04-4)الجدول رقم 
 (2007-2011.) 

 2011 2010 2009 2008 2007 السنوات    /    الفئات الوظيفة

 83 215 186 181 172 الإنتاج

 11 23 19 18 14 الإسناد التقني

 02 07 06 05 04 التجارة 

 17 54 42 37 26 الإدارة

 113 299 253 241 216 المجموع

 .SANIAKلدؤسسة  الداخلية وثائقال: المصدر

  ( في الشكل التالر:04-4ولؽكن بسثيل معطيات الجدوؿ رقم )

 (.2011-2007) حسب الفئات الوظيفية للفترة SANIAK تطور العمالة المؤقتة لمؤسسة(: 05-4) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (04-4: بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم )المصدر

المؤقتةالعمالة   

 السنوات
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 (، 2010-2007يتضح لنا أف عدد العماؿ الدؤقتتُ عرؼ تزايدا معتبرا خلاؿ الفتًة )  (04-4)من خلاؿ الجدوؿ رقم 
وىذا  ،2011عامل مؤقت سنة  113عامل مؤقت، لينخفض إلذ  299عامل مؤقت إلذ  216أي أنو قد ارتفع من 

جدوف على أغلبية العماؿ الدؤقتتُ يتوا أفراجع لسياسة التوظيف التي انتهجتها الدؤسسة، كما نلاحظ كذلك 
مستوى وظيفة الإنتاج، الإدارة، الإسناد التقتٍ والتجارة، وىذا راجع لطبيعة نشاط الدؤسسة الذي يركز على 

 الإنتاج.
توزيع الدوارد   (05-4)يوضح الجدوؿ رقم : SANIAKج. توزيع الموارد البشرية حسب الجنس لمؤسسة 
 ، وىذا على النحو التالر:2010لسنة  SANIAKالبشرية سواءا كانت دائمة أو مؤقتة حسب الجن  بدؤسسة 

 2010سنة  SANIAKتوزيع الموارد البشرية حسب الجنس لمؤسسة  (:05-4)الجدول رقم 

 النسبة المجموع عمال مؤقتين عمال دائمين نوع العمال  /   الجنس
 %97.23 456 292 164 ذكور
 %2.77 13 7 6 إناث

 %100 469 299 170 المجموع

Source : http://www.bcr.dz/spip.php?article115, Consulté le 24/12/2011. 

  ( في الشكل التالر:05-4ولؽكن توضيح معطيات الجدوؿ رقم )
 2010سنة  SANIAK: توزيع الموارد البشرية حسب الجنس لمؤسسة (06-4)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

  (.05-4على معطيات الجدوؿ رقم ) بالاعتماد: رالمصد

 الذكور

 الإناث

http://www.bcr.dz/spip.php?article115
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 456قدر بػػ  2010 (، أف عدد العماؿ الذكور لسنة 06-4 ( والشكل رقم )05-4نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم )
تنتهج  SANIAKعاملة، وىذا ما يؤكد أف مؤسسة  13عامل في حتُ بلغ عدد العماؿ من الإناث لنف  السنة 

الإناث، وذلك راجع لطبيعة نشاط الدؤسسة والذي يعتمد على اليد العاملة  أكثر من الذكورسياسة توظيف 
، وكذلك بسبب بسوقع الدؤسسة في منطقة صناعية تتطلب تشغيل اليد العاملة من الذكور الإنتاجالذكورية في مواقع 

 أكثر منها من الإناث.

  SANIAKالمهنية لمؤسسة  الاجتماعيةد. توزيع الموارد البشرية حسب الفئات 

الدهنية لسنة  الاجتماعيةحسب الفئات  SANIAKعدد الدوارد البشرية لدؤسسة   (06-4)لؽثل الجدوؿ الدوالر رقم 
2010. 

  SANIAKالمهنية لمؤسسة  الاجتماعية(: توزيع الموارد البشرية حسب الفئات 06-4الجدول رقم )

 2010سنة 

 النسبة المجموع ينالعمال المؤقت العمال الدائمين الفئات / نوع العمال
 %13.43 63 26 37 الإطارات

 %26.02 122 38 84 التحكمأعوان 
 %60.55 284 235 49 أعوان التنفيذ

 %100 469 299 170 المجموع

Source : http://www.bcr.dz/spip.php?article115, Consulté le 24/12/2011. 

  ( في الشكل التالر:06-4ولؽكن توضيح معطيات الجدوؿ رقم )
 
 
 
 
 

http://www.bcr.dz/spip.php?article115
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  SANIAKالمهنية لمؤسسة  الاجتماعية(: توزيع الموارد البشرية حسب الفئات 07-4الشكل رقم )
 2010سنة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . (06-4): بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم المصدر

أف عدد الدوارد البشرية يتوزع حسب الفئات  ، نلاحظ (07-4)والشكل رقم   (06-4)من خلاؿ الجدوؿ رقم 
 :الدهنية على النحو التالر الاجتماعية

 إطار مؤقت. 26وإطار دائم  37منهم  %13.43إطارا بنسبة  63: بلغ عددىم الإطارات -

عوف بركم  38وعوف بركم دائم  84منهم  %26.01 عوف بركم بنسبة 122: بلغ عددىم أعوان التحكم -
 مؤقت.

 عوف تنفيذ مؤقت. 235وعوف تنفيذ دائم  %60.55عوف تنفيذ بنسبة  284: بلغ عددىم عوان التنفيذأ -
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  SANIAKتنمية الموارد البشرية بمؤسسة  لإستراتيجية المطلب الثاني: المعالم الأساسية

روة بشرية معتبرة،  ومن أجل برقيق أىدافها وبرستُ أدائها، وبالنظر إلذ ما بستلكو من ث SANIAKإف مؤسسة      
وتطويرىا من خلاؿ أنشطة التكوين والتدريب والتأىيل، بغرض ا أف تهتم بتنمية ىذه الثروة لذكاف من الضروري 

 تعظيم كفاءة ىذه الدوارد البشرية وتطوير أدائها.

  SANIAKأولا: أسس تنمية الموارد البشرية بمؤسسة 
خلاؿ نشاط  منتها في لراؿ تنمية الدوارد البشرية، وىذا منهجيتها وإستًابذيحددت  SANIAKإف مؤسسة      

التكوين الذي لؽثل لرموع  الدعايتَ الدتبناة من قبل الدؤسسة والتي تركز على نقل وتلقتُ الدعارؼ والخبرات والقدرات 
 تتطلب ذلك فالدؤسسة تعمل على حوصلة وتقدير عدد الدوارد البشرية التيل ،للازمة لتنفيذ الوظائف بشكل سليما

التكوين، وىذا من خلاؿ قياـ مدير قسم الدوارد البشرية بتحديد مستوى كفاءة وجدارة وقدرة الدوارد البشرية والتي 
 يتم على أساسها برديد مدى الحاجة إلذ تكوينهم وتنميتهم.

ار سياسة إف لسططات التكوين في الدؤسسة تشتمل على لرموعة من النشاطات التكوينية التي تعرؼ في إط     
تسيتَ الدوارد البشرية بالدؤسسة، لذلك فإف إعداد ىذه الدخططات يكوف برت الدسؤولية القانونية والكاملة لددير 

 1.قسم الدوارد البشرية

تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة لغب أف تساير التحولات والتغتَات، وىذا بهدؼ برديث  إستًاتيجيةوعليو فاف      
 من أسباب تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة نذكر مايلي:. فSANIAKمؤسسة 

 الضعف الدسجل في أداء الدوارد البشرية؛ -
 رغبة الدؤسسة في رفع قدرتها ومهارة وكفاءة الدوارد البشرية العاملة بها؛ -
 تطوير الخبرة في المجالات الدرتبطة بالدهن القاعدية؛ -
 وى التشغيلي والدوظفتُ الجدد؛تقوية وتطوير مهارات الدستَين في الدست -
 ضعف الدستوى العلمي والثقافي والتعليمي لأغلبية الدوارد البشرية العاملة بالدؤسسة؛ -
 زيادة درجة الدنافسة بتُ الدؤسسات الوطنية والأجنبية؛ -
لخارجية لشا للمنافسة ا SANIAKإبراـ اتفاؽ الشراكة مع بلداف الابراد الأوروبي ما يفتح المجاؿ أماـ مؤسسة  -

 يدفعها إلذ تنمية مواردىا البشرية في شتى المجالات التقنية والإدارية؛

                                                             
1
 . Entreprise Saniak, Fascicule № 3: Formation. 
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لضو الدسالعة في التنمية الدستدامة على الدستوى الجزئي من خلاؿ قيامها بالعديد من  SANIAKتوجو مؤسسة  -
 جتماعي وبيئي (؛الأنشطة التي تعمل على تثمتُ الأبعاد الثلاثة للتنمية الدستدامة )بعد اقتصادي، ا

رغبة الدؤسسة في رفع القدرة التنافسية لذا وكسب حصة سوقية، والحفاظ على صورتها لدى الأطراؼ ذات  -
 الدصلحة؛

ظهور لرالات حديثة ما يستوجب على الدؤسسة أف تضمن التكوين فيها آخذة بعتُ الاعتبار أىداؼ برستُ  -
تصاؿ الداخلي والخارجي، التًكيب الأنشطة ذات البعد الدولر، الإ أدائها وتنافسيتها كتطوير لراؿ الأعماؿ، تطوير
 وإدارة الدشاريع، أنظمة الدعلومات، التسويق...الخ؛

على بزصيص   SANIAKمؤسسةالنصوص والتشريعات القانونية والتي تلزـ الدؤسسات الجزائرية ومن ضمنها  -
 رد البشرية العاملة بها؛ة لتدريب وتكوين الدواممن الكتلة الأجرية الخا % 1نسبة 

الخاصة  14001وشهادة الإيزو  ،الخاصة بإدارة الجودة 9001على شهادة الإيزو  SANIAKإف حصوؿ مؤسسة  -
يستوجب على الدؤسسة ضرورة تكوين وتدريب الدوارد البشرية العاملة بها على ىذه المجالات  ،بالإدارة البيئية

 بالدؤسسة. لضماف التحستُ الدستمر للأداء الدستداـ

 لتنمية الموارد البشرية SANIAKثانيا: إجراءات مؤسسة 

الخاصة بالتكوين عن طريق التمهتُ )تدريب  (IQ № 4.11 Version 01)بدوجب تعليمة العمل     
فإف مؤسسة  ،ضبط قائمة التخصصات لزل التدريب والتي توجو لضبط عدد الدتدربتُ )الدتمهنتُ ( وكذلك ،مهتٍ (

SANIAK  على وضع لرموعة من الإجراءات والتي تكوف برت إشراؼ مدير قسم الدوارد البشرية ومن بينها تعمل
 : 1نذكر كمايلي

 صين )المتمهنين(أ. تحديد عدد المترب
عامل  1000عامل حتى  100يوضح بأنو من بتُ  SANIAKإف الدخطط الرسمي الخاص بالتكوين في مؤسسة 

يوضح عدد العماؿ الدكونتُ   (07-4رقم )عاملا. والجدوؿ  20ة تتكوف من يتلقى العماؿ تكوينا واحدا لكل شرلػ
 .BCRفي الفروع الثلاثة لمجمع  2006خلاؿ سنة 

 
 

                                                             
1. Entreprise Saniak, Instruction de travaille: Formation par apprentissage, IQ №  4.11, Version 01.  
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 .2006لسنة  BCR(: عدد العمال المكونين في فروع 07-4الجدول رقم )
 عدد العمال الناشطين في الفروع   /   العمال

31/12/2006 
 ونالمكونعدد العمال 

SANIAK 511 26 
ORFEE 326 17 
ORSIM 355 18 

Source : Entreprise Saniak, Instruction de travaille: Formation par 

apprentissage, IQ №  4.11, Version 01. 

لسنة  BCRيتضح لنا أف عدد العماؿ الدكونتُ في الفروع الثلاثة لمجمع   (07-4رقم ) من خلاؿ الجدوؿ     
 كاف كالتالر:  2006
 عامل منهم؛ 26عامل وتم تكوين حوالر  511حوالر  2006كاف يشغل في سنة  SANIAK فرع -
 عامل منهم؛ 17عامل وتم تكوين حوالر  326حوالر  2006كاف يشغل في سنة   ORFEEفرع  -
 عامل منهم. 18عامل وتم تكوين حوالر  355حوالر  2006كاف يشغل في سنة   ORSIMفرع  -

لػسب على أساس القوائم العمالية النشطة سواء كاف  (N+1)  )الدتمهنتُ ( للفتًة وعليو فإف عدد الدتًبصتُ
 ( وذلك كل شهر N+1أو عقود عمل غتَ لزددة الددة في الديزانية السنوية ) ،ذلك لعقود عمل لزددة الددة

 ديسمبر.

 إنشاء سجل خاص لمراقبة المتمهنينب. 
الدتمهنتُ )التدريب الدهتٍ ( في أي لحظة يكوف بغرض معرفة إف إلزامية توفر الدعلومات الدضبوطة حوؿ      

 كل عامل مدرب، وىذا يتطلب وضع  أو إنشاء سجل لػتوي على مايلي:لالدكاسب الدعرفية 
 مل الدتدرب؛اعنواف العو اسم ولقب  -
 مدة التدريب والتمهتُ؛ -
 الاختصاص والشهادة الدتحصل عليها؛ -
 )التمهتُ (؛ الدهتٍ ملاحظات أستاذ التدريب -
 الحالة أو الوضعية الانضباطية للمتدرب )الدتمهن (. -
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)التمهتُ ( والرسوب في الامتحاف  الدهتٍ إف الحالة الانضباطية للمتدرب مهمة جدا، فعدـ إنهاء مدة التدريب     
)لزددة  تعد عوامل عائقة مستقبلا للتشغيل وضماف الاستمرارية ولو بصفة تعاقدية ،النهائي لاختبار الدتدرب

 الددة (.
كما أنو بذدر الإشارة إلذ أف سجل الدتابعة والدراقبة الخاص بالدتدربتُ )الدتمهنتُ ( معنوف في الدؤسسة برت رقم      
(R.4.2.)  

 ج. قائمة الاختصاصات
إف قائمة الاختصاصات التي تتطلب التكوين حسب التمهتُ )تدريب مهتٍ ( وتوزيع عدد الدتمهنتُ       

التي توضح مدة التكوين ومستوى الانتقاؿ والشهادة  ،(FQ № 4.35)يكوف حسب الوثيقة  ، ( عليها)الدتدربتُ
 الدتحصل عليها.

  SANIAKثالثا: مراحل التكوين بمؤسسة 

  1:لؽر بعدة مراحل لؽكن برديدىا فيمايلي SANIAKإف التكوين بدؤسسة      
 منصب؛ -خصتوضيح معالد أو لزاور التكوين للتقليل من الفارؽ ش -
  (؛15 والدلحق رقم ،14برديد متطلبات التكوين النابذة عن برنامج أو لسطط الاستخلاؼ )الدلحق رقم  -
 في كل اختصاص؛ بالأكفاءبرديد نشاط التكوين للتكفل  -
 ؛ (16لسطط التكوين والدصادقة عليو )الدلحق رقم  أوامج نبر  إعداد -
 نشاطات الدشتًكة الخاصة بالدلحقات؛عقود لل وإعدادالبحث عن ىيئات التكوين  -
 عقود للنشاطات الخاصة بالدلحقات؛ وإبراـالبحث عن الذيئات للتكوين  -
 ؛ الأىداؼتقييم نشاط التكوين بالنسبة للممارسة الدعنية )العملية ( والدقارنة مع  -
 النقائص؛ إبرازلائحة لتقييم تعليمات التكوين مع  إعداد -
  (؛17)الدلحق رقم  بعة وتقييمهاتسجيل التكوينات الدت -
 قبل التشغيل والدتًبصتُ؛ما د عمل و تسيتَ ومتابعة الشهادات الدنطوية برت عق -
  (.18قائمة الاختصاصات التي تتطلب التكوين )الدلحق رقم  أوتوضيح قائمة مناصب العمل  -
 

                                                             
1
 . Entreprise Saniak,  Fascicule 3: Formation, (Annexes № 11, 12, 13). 
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 SANIAKرابعا: مجهودات ومواضيع التكوين في مؤسسة 

 للتسيتَ بعنابة بهدؼ تكوين مواردىا البشرية في لتعاقد مع الدعهد العالرعت إلذ اس SANIAKإف مؤسسة      
شتى المجالات والتخصصات، رغبة منها في زيادة معارفهم ومهاراتهم بطريقة تستجيب لدتطلبات الوضع الراىن 

يئية من جهة أخرى، لذلك وضماف متطلبات نظم إدارة الجودة والإدارة الب ،والدتوجو لضو التنمية الدستدامة من جهة
 العديد من الدواضيع والتي لؽكن برديدىا فيما يلي: SANIAKفقد شمل التكوين بدؤسسة 

 تكوين حوؿ التدقيق الداخلي بالدؤسسة؛ -
 التسيتَ التنبؤي للعمل وبناء الكفاءات؛ -
 تشريعات السوؽ العمومي؛ -
 إدارة الإنتاج؛ -
 تسيتَ الدخزونات؛ -
 ستدامة؛البيئة في إطار التنمية الد -
 إدارة الدوارد البشرية؛ -
 لقاءات التوظيف؛ إلصاحطرؽ  -
 .01الدعيار  IAS / IFRSالدعايتَ المحاسبية  -
حتى  10/10/2010تقنيات التفاوض والبيع، حيث استمر التكوين في ىذا الدوضوع خمسة أياـ ما بتُ  -

 ؛14/10/2010
يث استمر التكوين مدة خمسة أياـ من تدريب رجاؿ البيع )رجاؿ التسويق ( في لراؿ البيع والتجارة، ح -

 ؛11/11/2010حتى  7/11/2010
 ؛تكوين في الصيانة -
 ؛تكوين في تقنيات الشراء -
 ؽ؛قواعد إعداد مراقبة السو  -
 ؛التسيتَ التقتٍ للموارد -
 ؛تطبيق التدقيق الداخلي -
 ؛اللغة الفرنسيةتقنيات كتابة التقارير ب -
 ؛ملائمة للصيانة لر من أجل إدارةتكوين حوؿ أنظمة الإعلاـ الآ -
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 SANIAKالمطلب الثالث: تحليل العمالة المكونة لمؤسسة 
، وذلك 2010لسنة  SANIAKسنقوـ بعرض لرموعة من الدعطيات الدتعلقة بالدوارد البشرية الدكونة بدؤسسة      

 على النحو التالر:
 2010لسنة  SANIAK(: عدد العمال المكونين بمؤسسة 08-4الجدول رقم )

 النسبة عدد العمال المعطيات
 %20.47 96 العمال المكونين

 %79.53 373 العمال غير المكونين
 %100 469 المجموع

 SANIAKلدؤسسة الداخلية وثائق ال: المصدر
 

  ( في الشكل التالر:08-4ولؽكن توضيح الجدوؿ رقم )
 2010لسنة  SANIAKبمؤسسة  وغير المكونين العمال المكونيننسبة : (08-4) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (08-4على معطيات الجدوؿ رقم ) بالاعتماد: المصدر
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عامل  96قامت بتكوين  SANIAK (، يتضح لنا أف مؤسسة 08-4 ( والشكل رقم )08-4من خلاؿ الجدوؿ رقم )
من لرموع عماؿ الدؤسسة، وىي نسبة ضئيلة بالدقارنة مع نسبة العماؿ غتَ الدكونتُ التي  %20.47أي ما نسبتو 

 .%79.53غت حوالر بل
 2010سنة  SANIAKأ. تحليل العمالة المكونة حسب الهيكلة لمؤسسة 

والذي لؽكن  2010لسنة  SANIAK ( عدد العماؿ الدكونتُ حسب الذيكلة لدؤسسة 09-4لؽثل الجدوؿ رقم )
 عرضو على النحو التالر:

 2010سنة  SANIAK: عدد العمال المكونين حسب الهيكلة لمؤسسة (09-4)الجدول رقم 

 النسبة عدد العمال الهيكلة )الوظيفة(
 %1.04 1 المديرية العامة
 %1.04 1 مصلحة الأمن

 %35.42 34 مديرية الصناعة
 %11.46 11 قسم الشراء

 %1.04 1 قسم التنظيم والإعلام الآلي
 %17.71 17 قسم الموارد البشرية والإمداد
 %13.54 13 مديرية المالية ومراقبة التسيير

 %4.17 4 قسم الرقابة التشغيلية 
 %1.04 1 قسم البحث والتطوير

 %12.5 12 المديرية التجارية
 %1.04 1 التدقيق الداخلي

 %100 96 المجموع

 SANIAKلدؤسسة  الداخلية وثائقال: المصدر
 

  ( في الشكل الدوالر:09-4ولؽكن بسثيل معطيات الجدوؿ رقم )
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 2010سنة  SANIAKمكونين حسب الهيكلة لمؤسسة (: العمال ال09-4الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (09-4على معطيات الجدوؿ رقم ) بالاعتماد: المصدر

 (، يتبتُ لنا أف تكوين العماؿ شمل جميع الوظائف 09-4 ( والشكل رقم )09-4من خلاؿ الجدوؿ رقم )     

 34حيث بلغ عددىم اعة )مديرية الصناعة (، بالدؤسسة واف أكبر شرلػة من العماؿ تتلقى التكوين في وظيفة الصن

تعتمد على التكوين الداخلي )داخل الدؤسسة ( من خلاؿ  SANIAK، كما أف مؤسسة %35.42عامل بنسبة 

الاتفاقية التي تم إبرامها مع الدعهد العالر للتسيتَ بعنابة، بغرض التقليل من مصاريف التكوين وبزفيض تكاليف 

، لذلك فإف الدؤسسة تعمل على استضافة بعض الدختصتُ من العهد العالر للتسيتَ النقل للعماؿ خارج الدؤسسة

 بعنابة لتكوين عمالذا داخل الدؤسسة حسب متطلبات التكوين.
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 2010سنة  SANIAKب. تحليل العمالة المكونة حسب شريحة العمر لمؤسسة 
 2010لسنة  SANIAKشرلػة العمر لدؤسسة ، عدد العماؿ الدكونتُ حسب  (10-4)لؽثل الجدوؿ الدوالر رقم      

 والذي لؽكن عرضو على النحو التالر:
 2010سنة  SANIAK(: عدد العمال المكونين حسب شريحة العمر لمؤسسة 10-4الجدول رقم )

 النسبة العدد شريحة العمر
 %8.33 08 سنة 25سنة إلى  19من 
 %50 48 سنة 35سنة إلى  26من 
 %21.87 21 سنة 45سنة إلى  36من 
 %16.66 16 سنة  55سنة إلى  46من 
 %3.12 03 سنة 60سنة إلى  56من 

 %100 96 المجموع

 SANIAKلدؤسسة  الداخلية وثائقال: المصدر

 2010سنة  SANIAK(: العمال المكونين حسب شريحة العمر لمؤسسة 10-4الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (10-4: بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم )المصدر
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لؽ   SANIAKيتضح لنا أف التكوين في مؤسسة  ، (10-4)  ( والشكل رقم10-4رقم ) من خلاؿ الجدوؿ     
 %50عامل بنسبة  48سنة، حيث بلغ عدد العماؿ الدكونتُ ضمن ىذه الشرلػة  35إلذ  26أكثر شرلػة العمر من 
 %22.91عامل بنسبة  22نتُ ضمنها سنة، حيث بلغ عدد العماؿ الدكو  45سنة إلذ  36تليها شرلػة العمر من 

كبتَا بتكوين العماؿ الشباب وىذا حسب ما ىو موضح بالجدوؿ   اىتماماتولر  SANIAKفالدلاحظ أف مؤسسة 
 والشكل أعلاه.
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 تنمية الموارد البشرية في تحسين الأداء المستدام لمؤسسة  إستراتيجيةالمبحث الثالث: أثر 
SANIAK 

يتكوف من ثلاثة أنواع  الاقتصاديةطلاقا من الدراسة النظرية التي أشرنا فيها بأف الأداء الدستداـ للمؤسسة إن     
نتعرؼ على أثر إستًاتيجية تنمية  وحتىوالأداء البيئي،  الاجتماعي، الأداء الاقتصاديرئيسية للأداء ىي: الأداء 

 سنعمد إلذ تتبع الخطة التالية: SANIAKالدوارد البشرية في برستُ الأداء الدستداـ لدؤسسة 

 .الاقتصاديفي برستُ أدائها  SANIAKأثر إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية لدؤسسة  -
 لذا. الاجتماعيفي برستُ الأداء  SANIAKأثر إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية لدؤسسة  -
 دائها البيئي.في برستُ أ SANIAKتنمية الدوارد البشرية لدؤسسة  إستًاتيجيةأثر  -

 الاقتصاديفي تحسين أدائها  SANIAKالمطلب الأول: أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية لمؤسسة 

من خلاؿ  الاقتصاديفي برستُ أدائها  SANIAKتنمية الدوارد البشرية لدؤسسة  إستًاتيجيةلؽكن دراسة أثر      
 ، وذلك على النحو التالر:تصاديةالاقانعكاس تكوين العماؿ بالدؤسسة على بعض الدؤشرات 

 SANIAKأولا: تحليل أثر تكوين الموارد البشرية على تطور الإنتاج بمؤسسة 
 (، وىذا ما يوضحو الجدوؿ 2009-2005عرفت تغتَ في كمية إنتاجها خلاؿ الفتًة ) SANIAKإف مؤسسة      
  (.11-4رقم )

 (2009-2005الفترة )خلال  SANIAK(: تطور الإنتاج بمؤسسة 11-4الجدول رقم )

 2009 2008 2007 2006 2005 الإنتاج / السنوات
 1134 1742 1495 1352 1242 الكمية )طن(

 758 1100 1012 844 830 القيمة )مليون د.ج(

 .SANIAKالوثائق الداخلية لدؤسسة : المصدر

لحوظا خلاؿ الفتًة عرفت تطورا م SANIAK ( أف كمية الإنتاج بدؤسسة 11-4يتضح من الجدوؿ رقم )     
 الإنتاجكيف حجم وخليط تطن، وىذا راجع ل 1742بدا يعادؿ  2008 (، حيث بلغت أوجها سنة 2005-2008)

إلذ برستُ الدنتج  أدىالخاص بنظاـ الجودة، ما  9001مع طلب السوؽ خصوصا بعد حصوؿ الدؤسسة على الإيزو 
تكوين التي تم تقدلؽها للعماؿ في إطار ىذا النظاـ وكذلك وزيادة جودتو وفقا لدتطلبات السوؽ، إضافة إلذ برامج ال
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في الدواضيع الخاصة بإدارة الإنتاج ما أدى إلذ برستُ مهارة العماؿ وزيادة قدراتهم على إنتاج كميات أكبر 
وبدواصفات أحسن، وىذا ما يؤكد على أف التكوين كاف من ضمن العوامل الدساعدة على ارتفاع كميات الإنتاج 

إلذ ما يقارب  2009الطفضت سنة  الإنتاج (، كما نلاحظ كذلك أف كمية 2008-2005سسة خلاؿ الفتًة )بالدؤ 
العالدية، إضافة إلذ مشكل طوؿ  الاقتصاديةشملت ىذه الفتًة كالأزمة  اقتصاديةطن، وىذا راجع لاعتبارات  1134

نتها ما أدى إلذ إىتلاؾ بعض سنة وصعوبة صيا 30عمر آلات الإنتاج بالدؤسسة والذي وصل إلذ أكثر من 
يعبر بشكل أوضح عن تطور كمية الإنتاج   (11-4رقم )، والشكل %15 أجزائها، حيث قدر معدؿ العطل فيها بػػ

  (.2009-2005بالدؤسسة خلاؿ الفتًة )

 (2009-2005) خلال الفترة SANIAK(: تطور كمية الإنتاج لمؤسسة 11-4الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . (11-4)عتماد على معطيات الجدوؿ رقم : بالاالمصدر
 
 

ٌة الإنتاج )طن(كم  

 السنوات
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 ثانيا: تحليل أثر تكوين الموارد البشرية على تطور مبيعات المؤسسة

وؿ د (، وىذا ما يوضحو الج2009-2005عرفت عدـ إستقرار خلاؿ الفتًة ) SANIAKإف مبيعات مؤسسة      
  (.12-4رقم )

 (2009-2005فترة )خلال ال SANIAK(: تطور مبيعات مؤسسة 12-4الجدول رقم )

 2009 2008 2007 2006 2005 المبيعات / السنوات
 1010,736 1515,169 1306,225 1362,223 1100,564 الكمية )طن(

 792 1021 906 923 927 القيمة )مليون د.ج(

 .SANIAKالداخلية لدؤسسة  وثائقال :الدصدر

خلاؿ الفتًة  ملحوظاة عرفت برسنا ػػػػػػؤسسأف مبيعات الد لنا ضحت (، ي12-4من خلاؿ الجدوؿ رقم )      
طن وىذا راجع بنسبة ما  1515.169لتصل إلذ ما يعادؿ  2008غت أقصاىا سنة بلحيث  ، (2005-2008)

  1لبرامج التكوين التي اعتمدتها الدؤسسة والخاصة بالدواضيع التالية:

 تقنيات مفاوضات البيع؛ -
 يع.قواعد إعداد مراقبة السوؽ وتدريب رجاؿ الب -

العماؿ لدهارات تسويقية سالعت في برستُ أدائهم ضمن  لاكتسابفنتيجة لذلك برسنت مبيعات الدؤسسة      
نتيجة  2009سنة  الطفضتىذا المجاؿ ما أدى للمسالعة بشكل معتبر في تطور مبيعات الدؤسسة، غتَ أف الدبيعات 

كإلغاء بيع النحاس الأصفر نتيجة إلطفاض   ،عينةم لاعتباراتللتًاجع في صناعة بعض الدنتجات الخاصة بالدؤسسة 
بشكل أوضح عن  يعبر ( 12-4. والشكل رقم )2009الصادرات الدنصوص عليو في قانوف الدالية التكميلي لسنة 

  (.2009-2005تطور مبيعات الدؤسسة خلاؿ الفتًة )
 
 
 
 

                                                             
1

 . حسب وثائق المؤسسة وتصرٌحات المسؤولٌن بها.
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 (2009-2005خلال الفترة ) SANIAK: تطور مبيعات مؤسسة (12-4)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  (.12-4: بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم )المصدر

لتكوين عمالذا خاصة بالمجالات الدتعلقة  SANIAKبناءا على ما تقدـ، وبالنظر إلذ لرهودات مؤسسة      
يرية التجارة، عاملا بدد 12وعامل بدديرية الدالية ومراقبة التسيتَ،  13بالمحاسبة، الشراء والبيع، أين تم تكوين حوالر 

عاملا بقسم الشراء، فقد لوحظ أف التكوين كاف من ضمن العوامل التي سالعت في برستُ الأداء الاقتصادي  11و
ولكن بنسبة ضئيلة جدا، حيث أف أثر ذلك لد يبرز بالقدر الكافي في صورة نتائج  SANIAKللمؤسسة 
 والصازات.

 
 
 

 المبٌعات )طن(

 السنوات



 (Saniak – BCR)دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف ............ الفصل الرابع 

 

187 

في تحسين أدائها  SANIAKد البشرية لمؤسسة المطلب الثاني: أثر إستراتيجية تنمية الموار 
 الاجتماعي

في برستُ  SANIAKسنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب أف نوضح أثر إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية لدؤسسة      
 إنطلاقا من العناصر التالية: الاجتماعيأدائها 

 SANIAKبمؤسسة  الاجتماعيأولا: ملامح التسيير 
لعمالذا،  الاجتماعيةالجيد ىي التي تهتم بإدارة الشؤوف  الأداءتؤمن بأف الدؤسسة ذات  SANIAKإف مؤسسة     

عمالذا لذا وبرستُ  وانتماءلذلك فهي تركز على أداء ىذه الوظيفة بالشكل السليم الذي يسمح لذا بضماف ولاء 
وضعت  SANIAKمؤسسة  المجتمع وكذلك الحفاظ على تنافسيتها، وعليو فإف أماـصورتها أمامهم وبالتالر 

 1والتي تتمثل فيما يلي: الاجتماعيلرموعة من الإجراءات الدتعلقة بالتسيتَ 
 معالجة الأحكاـ لزل الرفض؛ -
 للعماؿ؛ الاجتماعيةالدقتًحات الخاصة بالشؤوف  برضتَ -
 الجماعي (؛ الاتفاؽتفاقية الجماعية )التفاوض بصفة قانونية حوؿ وضع الإ -
 ومذكرات العمل الدتعلقة بالأحكاـ الدتفق عليها؛ بررير التعليمات -
 التأكد من التمثيل النقابي؛ -
 ؛الاجتماعيتُإعداد بطاقة تقييم الوقت الساعي للشركاء  -
 مع تقديم البراىتُ والأدلة بصفة واضحة؛ الالتماساتالقياـ بالدراسة والدعالجة للعرائض أو  -
 ؛الاجتماعيتُالشركاء  الدهنية مع الاجتماعيةمعالجة الدشاكل  -
 الدهنية على الدستوى الدركزي؛ الاجتماعيةمعالجة الدشاكل  -
 إرساؿ التقرير الثلاثي للجنة الدشاركة )تقديم التشغيل، الإنتاج ...  (؛ -
 تسيتَ ومتابعة العلاقات القانونية؛ -
 إعلاف النتائج؛ -
 للعماؿ؛ عيةالاجتماإعداد موجز للإعلاـ عن كل ما لو علاقة بالشؤوف  -
 إجتماع سنوي للإطارات؛ -

                                                             
1. Entreprise Saniak,  Fascicule 01: Management Social, (Annexes № 19). 
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 الدهنية للعماؿ؛ الاجتماعيةالتحري عن الأوضاع  -
 التحري لإعادة النظر في أس  الإتصاؿ الداخلي. -

 SANIAKلمؤسسة  الاجتماعيثانيا: مؤشرات الأداء 
 تتمثل فيما يلي: SANIAKلدؤسسة  الاجتماعيإف أىم مؤشرات الأداء      

ويتمثل في جميع تكاليف الأداء بخلاؼ الأجر الحقيقي للعاملتُ،  للعاملين بالمؤسسة: اعيالاجتمأ. الأداء 
تعمل على توفتَ كافة العوامل الضرورية لضماف إنتماء وولاء العماؿ لذا، ومن  SANIAKوعليو فإف مؤسسة 
 ضمنها نذكر ما يلي:

والخاصة بأشكاؿ وأحكاـ  (IQNo 4.42 Version 01)فبموجب تعليمة العمل : الاجتماعية. المساعدات 1
 تتكفل بدساعدة عمالذا في الحالات التالية: SANIAKفإف مؤسسة  الاجتماعيةتنظيم الدساعدة 

 حالة إستشفائية؛ -
 مرض طويل الأمد )مزمن (؛ -
 حادث عمل وعجز صحي. -
وثو في حيث تقوـ بوضع جملة من الإجراءات كتنظيم الزيارات في حالة تعرض العامل لحادث أو مك     

الدستشفى، ويتكفل بها مدير قسم الدوارد البشرية بالدؤسسة، وفي حالة غياب العامل بشكل مفاجئ وغتَ مبرر لددة 
للتأكد  الاجتماعيةتزيد عن يومتُ فإف الدؤسسة تعمل على تكليف جماعة لزيارة العامل بدنزلو في إطار الدساعدة 

ستشفائية أو إصابتهم في مواقع العمل عمالذا في الحالات الإمن سلامتو، كما أف الدؤسسة تعمل على التكفل ب
بوضع الكشف  الاجتماعيفتخصص لذم مبالغ مالية للعلاج، وىذا من خلاؿ الدساعدة لدى صندوؽ التأمتُ 

ستشفائي للعامل لدى ىذا الأختَ، إضافة إلذ ذلك فإف الدؤسسة تضع برت تصرؼ العامل الدوجود في حالة الإ
، سيارة لتسهيل التنقل ( لضو الدصالح الإستشفائية لأجل إسعاؼالوسائل لغرض التنقل )سيارة  عجز جسماني كل

... الخ، وعندما يعجز العامل الدوجود في حالة عجز  الاجتماعيالدراقبة الطبية أو للذىاب إلذ صندوؽ التأمتُ 
أو الثالثة، فإف الدؤسسة تعمل على  جسماني عن التنقل بدفرده بسبب الجراحة أو العجز الصحي من الدرجة الثانية

 أو لشرض الدؤسسة. الاجتماعيةتوفتَ مرافق للعامل العاجز من طرؼ الدساعدة 
 4000كما أف الدؤسسة تلتزـ بدساعدة العامل ماليا وىذا بناءا على موافقة لرل  الدؤسسة بدبلغ مالر يقدر بػ      

ضحى، وأف ىذه الدساعدة بسنح للعاملتُ في حالة: مرض يوما من مناسبة عيد الأ 15دج في السنة كمنحة قبل 
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طويل الأجل، عجز صحي، حادث عمل يسبب توقف العامل عن العمل لددة تزيد عن ستة أشهر، إضافة إلذ 
مساعدة عائلة العامل الدتوفي بالدسالعة في نقل الجثماف إف تطلب الأمر ذلك والتكفل بالإجراءات الإدارية للسماح 

، وكذلك مساعدة أبناء الاجتماعيوفي بالتغطية السريعة لدنحة الوفاة الدقدمة من طرؼ صندوؽ التأمتُ لعائلة الدت
العماؿ على التوظيف في الدؤسسة إف كاف العامل متوفي أو يعاني من مرض مهتٍ ولا يستطيع العودة للعمل 

 1.4.1بدوجب التعليمة رقم 

 ،الخاصة بتعويض الخبرة الدهنية (IQ No 4.23 Version 01)ل فبموجب تعليمة العم. تعويض الخبرة المهنية: 2
فتعمل على تعويض العماؿ عن خبرتهم الدهنية  ،تهدؼ إلذ تقييم الأقدمية للعماؿ SANIAKفإف مؤسسة 

للعماؿ الذين اشتغلوا  %1.5سنوات بالدؤسسة،  5للعماؿ الذين عملوا ما بتُ سنة إلذ  %1بالدؤسسة وفقا لدا يلي: 
إلذ  16للعماؿ الذين عملوا من  % 2.5سنة،  15إلذ  11للعماؿ الذين اشتغلوا من  %2سنوات،  10لذ إ 6من 
 2سنة. 29عن  تساوي أو تزيدللعماؿ الذين عملوا لفتًة  %3سنة و  28

الخاصة بتحضتَ  (IQ No 8.06 Version 01)بدوجب تعليمة العمل . توفير الوجبات الغذائية للعمال: 3
تهتم بتوفتَ وجبات غذائية صحية وذات  SANIAKنظيف والتخلص من النفايات، فإف مؤسسة الوجبات والت

الدخصصة للإطعاـ  الأماكنلدى العماؿ، لذذا فالدؤسسة تعمل على توفتَ  الاستحسافجودة عالية حتى تلقى 
متابعة تسيتَ الوجبات والسهر على نظافة أماكن الإطعاـ وعلى مراقبة و  لتحضتَوتوفتَ الكميات الضرورية 

لذلك فهي تعمل على  3وكذلك العمل على برستُ خدمات الإطعاـ، ،النفايات النابذة عن برضتَ الوجبات
وتقدير تكاليف الوجبات مع الالتزاـ بتقديم إعانات الطعاـ للعماؿ الدمنوحة حسب التعليمة  الاستهلاؾبرديد 

FQ No 8.05.4 

معارفهم ومهارتهم وخبراتهم من خلاؿ برامج التكوين التي  لزيادة . تكوين العمال وتحسين الكفاءات:4
 تعتمدىا الدؤسسة بالدشاركة مع الدعهد العالر للتسيتَ بعنابة.

 

                                                             
1. Entreprise Saniak,  Instruction de travail : Formes et Modalités d’organisation de l’assistance sociale, IQ № 

4.42, Version 01. 
2
. Entreprise Saniak,  Instruction de travail : Indemnité d’expérience professionnelle, IQ № 4.23, Version 01. 

3
. Entreprise Saniak,  Instruction de travail : Préparation des repas, Service, Nettoyage et Evacuation, IQ № 

8.06, Version 01. 
4
. Entreprise Saniak,  Instruction de travail : Suivi des consommations et calcul du cout de repas, IQ № 8.07, 

Version 01. 
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الدرتبطة بخدمة الزبائن مثل: تكاليف الرقابة  الأداءويشمل كافة تكاليف  لتطوير الإنتاج: الاجتماعيب. الأداء 
ر وتكاليف تدريب العاملتُ لتحستُ الإنتاج ... الخ، وعليو فإف على جودة الإنتاج، تكاليف البحث والتطوي

وبالتالر تساىم في  الإنتاجبهذه التكاليف حتى تضمن تطوير  الخاصةتسهر على توفتَ الديزانية  SANIAKمؤسسة 
 برستُ أدائها الاجتماعي.

المجتمع كمسالعة مؤسسة  ويتضمن كافة تكاليف الأداء التي تهدؼ إلذ خدمة للمجتمع: الاجتماعيج. الأداء 
SANIAK  في التقليل من البطالة من خلاؿ إجراءات التوظيف التي تقوـ بها بتوفتَ مناصب الشغل بعقود عمل

إضافة إلذ سياسة الدؤسسة في تسيتَ ومتابعة الدتًبصتُ في  1 (،20مؤقتة وعقود عمل غتَ مؤقتة )أنظر الدلحق رقم 
لتكوين )مراكز التكوين الدهتٍ، الجامعات ... (، حيث تتكفل الدؤسسة مدة مع مؤسسات اتإطار العلاقات الدع

بالتًبصات الديدانية لطلبة السنوات النهائية لدراكز التكوين الدهتٍ والجامعات وىذا في حدود إمكانيات الدؤسسة 
رات والدلتقيات ، مع إمكانية مشاركة ىذه الأختَة في أشغاؿ البحث العلمي والتكنولوجي بتنظيم الدؤبسللاستقباؿ

على توظيف حاملي الشهادات في إطار عقود ما قبل  SANIAKعلى مستوى الجامعة، وكذلك تعمل مؤسسة 
التشغيل من خلاؿ جملة من الإجراءات التي تضبط ذلك كالأوضاع التنظيمية التي بركم عقود ما قبل التشغيل 

ادات في إطار ىذه العقود ... ت حاملي الشهومقومات ىذه الأختَة وشروط الإنتساب مع تنظيم أجور وتعويضا
 2.الخ

للمؤسسات  SANIAKومن ضمن إسهامات الدؤسسة كذلك نذكر ما يلي: التبرعات التي تقدمها مؤسسة      
ملايتُ دج من أرباحها كل سنة للمسالعة في قفة  10التعليمية والثقافية والختَية، فالدؤسسة بزصص ما قيمتو 

دير الدالر للمؤسسة (، وتساىم كذلك في الأعماؿ التطوعية مثلا: خلاؿ الانتخابات رمضاف )حسب تصريح الد
لذ أماكن الإقتًاع، بالإضافة إبذند الدؤسسة السيارات والحافلات التابعة لذا لنقل الناخبتُ من الدناطق البعيدة 
 . الخ.لدساعدة مسؤولر الدنطقة )عتُ الكبتَة ( في حالة زيارة شخص مهم كالوزراء مثلا ..

 الاجتماعيةويضم كل تكاليف الأداء الدرتبطة بحماية البيئة ضمن الدسؤولية لحماية البيئة:  الاجتماعيد. الأداء 
 للمؤسسة كمصاريف الصيانة والنظافة، وكل ما لو علاقة بتجميل المحيط ... الخ.

 

                                                             
1
. Entreprise Saniak,  Fascicule 04: Recrutemment. 

2. Entreprise Saniak,  Instruction de travail : Gestion et suivi des diplômes sous contra de PRE-EMPLOI et des 
Stagiaires, IQ № 4.10, Version 01. 
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 SANIAKثالثا: إجراءات الصحة والسلامة المهنية بمؤسسة 

للحصوؿ على مواصفة الصحة والسلامة الدهنية في إطار التحضتَ الأولر لتبتٍ  SANIAKإف سعي مؤسسة      
 جعلها تهتم بوضع جملة من الإجراءات والتي تتمثل فيما يلي: (OHSAS 18001)ىذا النظاـ 

والخاصة بالحفاظ على صحة العاملتُ من خلاؿ  (IQ No 4.20 Version 01)بدوجب تعليمة العمل  أ.
طبية التي يقوـ بها طبيب الدؤسسة والتي تكوف لغرض التأكد من صحة وسلامة العاملتُ بالدؤسسة، فإف الزيارات ال

ئية والتي تراقب بشكل اىذه الأختَة بردد فتًة ىذه الزيارات في كل دورة سنوية باستثناء الحالات الخاصة والاستثن
 1أشهر، ومن ضمن ىذه الحالات نذكر ما يلي: 6مستمر كل 
 الدعرضوف بصفة خاصة واستثنائية لأخطار مهنية؛العماؿ  -
 العماؿ الذين يشتغلوف في مناصب تتضمن مسؤولية خاصة بدجاؿ الأمن؛ -
 سنة؛ 55العماؿ الذين تزيد أعمارىم عن  -
 عماؿ الإصلاحات والتًميمات؛ -
 الدعاقتُ جسديا والذين يعانوف من أمراض مزمنة؛ -
 سنتتُ؛النساء الحوامل والأمهات للأطفاؿ الأقل من  -
 عماؿ السياقة بالدؤسسة. -
لذلك فالدؤسسة تعمل على توفتَ الفحوصات الطبية الخاصة للعماؿ الذين تعرضوا لحادث عمل، مرض مهتٍ      

 وتتكفل بكل الدصاريف والدساعدات الإدارية )النقل، برديد مواعيد الفحوصات الطبية ...  (.

كيفيات وضع وإدارة ملفات طب العمل وبرديد كل بالسهر على تنظيم أشكاؿ و  SANIAKتقوـ مؤسسة  ب.
 (IQ No 4.18 Version 01)الشروط الضرورية لاستفادة العامل من ىذا الإمتياز وىذا بدوجب تعليمة العمل 

 2الخاصة بإدارة ملفات طب العمل.

فإف  والخاصة بتحليل حوادث العمل والتبليغ عنها (IQ No 4.41 Version 01)بدوجب تعليمة العمل  ج.
تعمل على ابزاذ كل التدابتَ اللازمة للتحقق من ىذه الحوادث عن طريق كتابة تقارير ىذه  SANIAKمؤسسة 

الأختَة من طرؼ الرئي  الدباشر للعامل الدصاب، أين يتم نقلها إلذ مصلحة الأمن الداخلي للتحري عن أسباب 

                                                             
1
. Entreprise Saniak,  Instruction de travail : Visites Médicales, IQ № 4.20, Version 01. 

2. Entreprise Saniak,  Instruction de travail : Modalités d’établissement et de tenue des document de 
médecine du travail, IQ № 4.18, Version 01. 
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بيب الدؤسسة على معاينة العامل الدصاب، وقوع الحادث وبرديد مسؤوليات الأشخاص في ذلك، وعندىا يعمل ط
 وعلى أساس ىذه الدعاينة يتم برديد إمكانية توقف العامل عن العمل وعلاجو ... الخ. 

وبذدر الإشارة إلذ أف رئي  قسم الدوارد البشرية ىو الذي يتكفل بالتبليغ عن الحادث وتثبيتو بصندوؽ      
ر ثلاثي حوؿ حوادث العمل وتتبع تقييمها بطريقة إحصائية لتقديم كما يعمل على بررير تقري  الاجتماعيالضماف 

 الدعلومات التالية:
 عدد الإصابات التي تتطلب وقف العامل عن العمل أو عدـ توقفو؛ -
 عدد ساعات العمل الضائعة ومقارنتها لساعات النشاط الفعلية؛ -
 توزيع حالات الحوادث والإصابات على أقساـ النشاط. -

لدوارد البشرية لابد أف يعمل بالتنسيق مع مصلحة الأمن لإلغاد الحلوؿ التقنية لحوادث العمل مثل لذلك فإف قسم ا
 1)حساسية العماؿ، التحستُ في شروط العمل كالإضاءة مثلا، ... الخ (.

تعمل على تنظيم زيارات لورشات العمل للتأكد من سلامة  SANIAKإضافة إلذ كل ما سبق فإف مؤسسة  د.
، وىذا بهدؼ برستُ شروط العمل لتفادي الأخطار، لذلك فهي تعمل على ةالفيزيائيلات والبيئة العماؿ والآ

العمل تتكوف من طبيب الدؤسسة، رئي  قسم الدوارد البشرية  ظروؼتشكيل لجنة للتأكد من سلامة وملائمة 
 2والدسؤوؿ عن الأمن.

 كل الوظائف وخصت الدواضيع التالية:على برستُ نشاطات الحماية والتي مست   SANIAKعملت مؤسسة  ه.
 والسلامة الدهنية؛ الأمنتوعية العماؿ بقضايا  -
 للمؤسسة؛ الاجتماعيةللمشاكل الدتعلقة بحماية البيئة ضمن الدسؤولية  الاعتبارالأخذ بعتُ  -
 وضعية وحالات الطوارئ الدتعلقة بالبيئة؛ -
 الدشاركة في الأعماؿ ذات العلاقة بالبيئة. -

 بتطبيق برامج للحماية من الحرائق وىذا من خلاؿ ما يلي: SANIAK قامت مؤسسة و.
 مراقبة وسائل الإنذار؛ -
 مراقبة التًكيبات ذات الدخاطر؛ -
 وضع الدخلفات الخطرة والقابلة للإشتعاؿ مثل الزيوت في أماكن آمنة؛ -

                                                             
1. Entreprise Saniak, Instruction de travail : Accidents de travail Analyse et déclaration, IQ № 4.41, Version 01. 
2. Entreprise Saniak, Instruction de travail : Outils de maitrise des frais de personnel, IQ № 4.19, Version 01. 
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 ؤسسة.توفتَ الرقابة على الأسلاؾ الكهربائية وأنابيب الغاز والتأكد من نظافة الدطاعم بالد -

عملت على تعزيز نشاطاتها لحماية البيئة من خلاؿ  SANIAK. إضافة لكل الإجراءات السابقة فإف مؤسسة ي
 الإجراءات التالية:

 تنظيف الدناطق الخارجية للمؤسسة والذي يلقى استحساف لدى العماؿ والدواطنتُ بدنطقة عتُ الكبتَة؛ -
 تنظيف وتصفية الدياه الدستعملة بالدؤسسة؛ -
 كد من سلامة برويل لسلفات العملية الصناعية لأماكن بززينها.التأ -

 .2010لسنة  SANIAKيوضح كمية النفايات المحولة حسب نوعها بدؤسسة   (13-4)والجدوؿ رقم 

 2010حسب نوعها لسنة  SANIAK: كمية النفايات المحولة إلى مخازن مؤسسة (13-4)الجدول رقم 

 الكمية نوع النفايات المحولة
  كغ  la Boue Hydroxyde 2700أة الهيدروكسيدية الحم

 طن Déchets Ferreux 2.664نفايات حديدية 
 طن Grasse de Fonderie  96.783 كدارة المعدن المصهور

 لتً Les huiles Usagées  6000 الزيوت

 SANIAK: الوثائق الداخلية لدؤسسة المصدر

ل كبتَ في بززين نفايات الحمأة الذيدروكسيدية بسبب ضعف قدرة وبذدر الإشارة إلذ أف الدؤسسة تعاني مشك     
 الدؤسسة على بززينها، لذلك فهي تعمل على إلغاد حل للتخلص من ىذه النفايات بطرؽ آمنة.

 

 

 

 

 

 



 (Saniak – BCR)دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف ............ الفصل الرابع 

 

194 

 SANIAKرابعا: تحليل الإحصائيات الخاصة بالأمن وحوادث العمل بمؤسسة 
 من خلاؿ الدعطيات التالية: SANIAKث العمل بدؤسسة لؽكن برليل الإحصائيات الخاصة بالأمن وحواد     

 SANIAKأ. تحليل تطور عدد حوادث العمل بمؤسسة 
من خلاؿ الجدوؿ   (2010-2007)خلاؿ الفتًة  SANIAKسنقوـ بعرض تطور عدد حوادث العمل بدؤسسة      
 . (14-4)رقم 

 (2010-2007)ترة خلال الف SANIAK(: تطور عدد حوادث العمل بمؤسسة 14-4الجدول رقم )

 نسبة الخطورة عدد أيام التوقف عدد حوادث العمل السنوات
2007 86 382 0.40 
2008 82 502 0.31 
2009 65 389 0.42 
2010 81 502 0.31 

 .SANIAKالدصدر: الإحصائيات الخاصة بدصلحة أمن مؤسسة 

 86والذي بلغ  2007جو خلاؿ سنة ، نلاحظ أف عدد حوادث العمل بلغ أو  (14-4)من خلاؿ الجدوؿ رقم      
، ثم تناقص عدد حوادث العمل ليصل إلذ  382حادث عمل وتوقف لددة  بتوقف لددة  2009حادث سنة  65يوـ

، وىذا راجع للإىتماـ الكبتَ من قبل الدؤسسة بالسلامة الدهنية وحرصها على تنفيذ الإجراءات الوقائية  389 يوـ
كيفية وقاية العماؿ لأنفسهم أثناء تأدية أعمالذم، وىذا في إطار الدشروع   اللازمة ولزاولة تكثيف التكوين في

التحضتَي الأولر الذي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقو لتبتٍ نظاـ إدارة الصحة والسلامة الدهنية، غتَ أف عدد حوادث 
خاصة  نتيجة لقلة وعي بعض العماؿ 2010حادث سنة  81ليصل إلذ  2009حادث سنة  65من  ارتفعالعمل 

 2010أمنية أخرى، لكن تبقى نسبة الحوادث سنة  اعتباراتالجدد منهم بدخاطر العمل وكذلك نتيجة لعدة 
يوضح   (13-4)رقم حادث عمل، والشكل  81أين بلغت أوجها بحوالر  2007منخفضة عن نسبة الحوادث لسنة 

 ذلك.
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 (2010-2007)لفترة خلال ا SANIAK: تطور عدد حوادث العمل بمؤسسة (13-4)شكل رقم ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (14-4: بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم )المصدر

 0.31 لصد أف نسبة خطورة حوادث العمل قلت حيث وصلت إلذ ، (14-4)كذلك ومن خلاؿ الجدوؿ رقم      

ات، الدآزر الأمامية، وىذا نتيجة ابزاذ الإجراءات الوقائية اللازمة وتوفتَ أدوات الوقاية والأمن كالقفاز  2010سنة 
 ود الدؤسسة لتكثيف التكوين في لراؿ السلامة والأمن الصناعي.ه، إضافة إلذ جالخ، أحذية الوقاية ... النظارات

 وبذدر الإشارة إلذ أف نسبة الخطورة برسب وفق العلاقة التالية:

 
 
 
 
 

 
 (N.H.T)/ عدد ساعات العمل  x 103 (N.J.P)= عدد الأياـ الضائعة  (TG)نسبة الخطورة 

 

 عدد حوادث العمل

 السنوات
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-0.51إذا كانت نسبة الخطوة تتًاوح بتُ  فإف الخطورة مقبولة، أما 0.50 – 0فإذا كانت نسبة الخطورة لزصورة بتُ 

 .1النسبة  تفإنها غتَ مقبولة، وىناؾ خطر إذا بذاوز  0.99

 . (2010-2007)خلاؿ الفتًة  SANIAK ( يوضح تطور نسبة الخطورة بدؤسسة 14-4والشكل رقم )

 SANIAK( بمؤسسة 2010-2007(: تطور نسبة خطورة حوادث العمل خلال الفترة )14-4الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  (14-4الدصدر: بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم )

تعمل على زيادة الوعي لدى عمالذا فيما لؼص ىذا المجاؿ )لراؿ  SANIAKوخلاصة القوؿ أف مؤسسة      
 الصحة والسلامة الدهنية ( من خلاؿ تكثيف برامج التكوين وتوفتَ الوسائل الضرورية للحفاظ على سلامة عمالذا.

 
 
 

 نسبة الخطورة

 السنوات
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 2010لسنة  SANIAKب. التحليل بالكمية والقيمة لوسائل وأدوات الوقاية والأمن بمؤسسة 

 من خلاؿ الجدوؿ التالر: 2010لوسائل وأدوات الوقاية والأمن لسنة  SANIAKسنقوـ بعرض مقتنيات مؤسسة 

 2010لسنة  SANIAK(: كمية وقيمة وسائل وأدوات الوقاية والأمن بمؤسسة 15-4الجدول رقم )

 نسب القيم القيمة الكمية نوع وسائل وأدوات الوقاية
 %32.06 دج 579416 3430 قفازات جلدية

 %0.16 دج 2955 15 مئزر أمامي
 %1.44 دج 26019 83 نظارات

 %19.77 357279 472 ملابس العمل الميداني
 %2.27 دج 41118 102 ديامئزر ع

 %33.26 دج 601200 456 أحذية الوقاية
 %0.27 دج 4884 459 يقناع ورق

 %10.76 دج 194570 / ملابس خاصة بالمطعم
 %100 دج 1807441 / المجموع

 SANIAKالدصدر: الوثائق الداخلية لدؤسسة 

 لاقتناء دج1807441ما قيمتو  استهلكت SANIAK ( يتضح لنا أف مؤسسة 15-4من خلاؿ الجدوؿ رقم )     
وىو ما يعبر عن الدساعي التي تبذلذا الدؤسسة لتحقيق الأمن وأنها  2010ئل وأدوات الوقاية والأمن خلاؿ سنة اوس

تولر عناية كبتَة بدجاؿ السلامة الدهنية لعمالذا وىذا بتوفتَ ظروؼ عمل صحية وآمنة من كل الدخاطر والوقاية من 
وسائل تركز على زيادة وعي عمالذا بألعية استعماؿ  SANIAKالإصابات وحوادث العمل، لذذا فإف مؤسسة 

يعبر عن نسب القيم الخاصة بأدوات ووسائل   (15-4)رقم الوقاية والحذر عند القياـ بالأعماؿ الدوكلة لذم، والشكل 
 .2010الوقاية والأمن بالدؤسسة لسنة 
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حسب نوعها بمؤسسة  والأمن: نسب القيم الخاصة بأدوات ووسائل الوقاية (15-4)الشكل رقم 
SANIAK  2010لسنة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (15-4: بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم )المصدر

 SANIAKلمؤسسة  الاجتماعيخامسا: التكوين وتحسين الكفاءات في إطار تحسين الأداء 
يدخل ضمن  الاجتماعيبعملية التكوين في إطار برستُ أدائها  SANIAKمؤسسة  واىتماـإف تركيز      

تقوـ بالعديد من التكوينات الدختلفة لعمالذا كل سنة بإجراء عمليات ، ولذذا فإف الدؤسسة الاجتماعيةمسؤوليتها 
ىا بحسب أولويتها ووفق ما يتماشى وأىدافها الإنتاجية، الجودة، السلامة الدهنية والمحافظة على ذالتكوين وتنفي

 البيئة.
مع الدعهد  بالاشتًاؾوىذا حيث تقع مسؤولية التكوين في الدؤسسة على قسم الدوارد البشرية بالدرجة الأولذ،      

العالر للتسيتَ بعنابة أين يتم الاستعانة بخبراتهم لتكوين العماؿ بشكل جيد فيما لؼص لرالات الأمن والسلامة 
التكوينية وفق متطلبات  الاحتياجاتالدهنية، فقبل بداية كل سنة وبناءا على كمية الإنتاج الدرغوب فيو، يتم برديد 

التكوينية في شتى المجالات، والتي من خلالذا يتم  الاحتياجاترفوف ورؤساء العمل برديد العمل، أين يتولذ الدش
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وضع خطة التكوين الخاصة بدجاؿ الأمن والسلامة الدهنية والديزانية الخاصة بها التي توفر إمكانية تنفيذ العمليات 
 ة تهدؼ إلذ:الواردة بالخطة، وعليو فإف خطة التكوين في لراؿ الأمن والسلامة الدهني

 تأىيل عدد كبتَ من العماؿ بدجاؿ الأمن والسلامة الدهنية؛ -
 الخطرة؛ الأعماؿخاصة في  والانتباهزيادة الوعي لدى العماؿ بألعية وقاية أنفسهم  -
 السليم والآمن لتقنيات العمل الحديثة )الآلات الحديثة (؛ الاستعماؿتنمية وتطوير العاملتُ على  -
 بالدؤسسة؛ الاجتماعيجل برستُ الأداء رفع أداء العاملتُ من أ -
 إعادة التكوين للعماؿ إذا تطلب الأمر ذلك والتذكتَ باستمرار بألعية زيادة وعيهم عند تأدية أعمالذم. -

تعمل على تكثيف الدورات التكوينية الخاصة بدجاؿ الأمن والسلامة الدهنية  SANIAKوعليو فإف مؤسسة      
عماؿ وسائل وأدوات الأمن والوقاية التي توفرىا لذم، وزيادة وعيهم بضرورة الحيطة حتى تضمن إلتزاـ عمالذا باست

 والحذر عند تأدية الأعماؿ الخطرة كعملية نقل النفايات الخطرة إلذ الأماكن الدخصصة لذا.

 فحسب الإحصائيات السابقة فإف التكوين بالدؤسسة كاف من ضمن العوامل التي سالعت في برستُ الأداء     
ما تم برليلو  ، وىوالأعماؿبها من خلاؿ التقليص في حوادث العمل وخفض نسبة الخطورة عند تأدية  الاجتماعي

 تكوين الدوارد البشرية بالدؤسسة على برستُ الأداء الاجتماعي لذاأثر  وبالرغم من ذلك فإففي النقطة السابقة، 
 .يبقى ضعيفا جدا ولا لؽكن برديده في شكل نتائج وإلصازات
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 في تحسين أدائها البيئي SANIAKالمطلب الثالث: أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية لمؤسسة 

والخاصة بنظاـ الإدارة البيئية، تطلب منها  14001للحصوؿ على شهادة الإيزو  SANIAKإف سعي مؤسسة     
ات ىذا النظاـ بالشكل السليم الذي العمل على تكوين مواردىا البشرية في ىذا المجاؿ حتى تتمكن من تبتٍ متطلب

يسمح بدسالعة ىذه الأختَة في برستُ الأداء البيئي للمؤسسة، ولذذا سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب أف نوضح 
 في برستُ أدائها البيئي من خلاؿ النقاط التالية: SANIAKدور تكوين الدوارد البشرية لدؤسسة 

 (ISO 14001)لإدارة البيئية لتبني نظام ا SANIAKأولا: إجراءات مؤسسة 

بتتبع جملة من الخطوات التي تساعدىا على تبتٍ نظاـ الإدارة البيئية والتي لؽكن  SANIAKتقوـ مؤسسة     
 برديدىا فيما يلي:

إف توثيق السياسة البيئية يكفل للمؤسسة تغطية كامل العمليات والنشاطات  أ. توثيق السياسة البيئية للمؤسسة:
 لجوانب البيئية، لذلك فإف عملية التوثيق تكوف على مستوى الإدارة العليا بالدؤسسة.الدتعلقة با

ىي عملية تقييم الآثار البيئية النابذة عن أنشطة الدؤسسة، حيث يتم دراسة لستلف  ب. المراجعة البيئية:
غاز ... ( استهلاؾ الدياه  العمليات الخاصة بأنشطة الدؤسسة مثل استغلاؿ الدواد الخاـ، إستهلاؾ الطاقة )كهرباء،

 ... وغتَىا ومعرفة أثر ونتائج ذلك على البيئة.
خلاؿ ىذه الدرحلة يتم برديد الدشاكل البيئية وفرص التحستُ البيئي  ج. التخطيط لبرنامج الإدارة البيئية:

القانونية الخاصة  ووضعها في إطار واضح يتضمن: برديد الدظاىر البيئية والأثر البيئي للمؤسسة، برديد الدتطلبات
 بالتشريعات والقوانتُ البيئية، برديد برنامج الإدارة البيئية، برديد أىداؼ البرنامج وتوقيت إلصازه.

دارة البيئية أين يتم تنظيم خلاؿ ىذه الدرحلة يتم وضع ىيكل واضح لبرنامج الإ :ةالبيئيد. تطبيق برنامج الإدارة 
ياتهم في ىذا البرنامج، توعية وتكوين الدوارد البشرية على البرنامج لتحستُ ديد مسؤولبرالدوارد البشرية العاملة و 

 مهاراتهم وكفاءاتهم، التأكيد على ألعية الاتصالات، مراقبة عمليات البرنامج والاستعداد لدواجهة الظروؼ الطارئة.

اعد على التحقق من تطابق إف متابعة ومراقبة برنامج الإدارة البيئية يس ه. متابعة برنامج الإدارة البيئية:
المحققة، وىذا من  الأىداؼوالتأكد من  SANIAKالتشريعات والقوانتُ البيئية مع عمليات ونشاطات مؤسسة 

 خلاؿ الرصد والقياس، السجلات ومراجعة البرنامج.
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دوري ومستمر  إف عملية مراجعة أداء برنامج الإدارة البيئية تتم بشكل و. مراجعة أداء برنامج الإدارة البيئية:
 البيئي الدسطر من قبل الدؤسسة. الأداءمع  الأختَللتأكد من الستَ الحسن للبرنامج ومدى انسجاـ ىذا 

الخاصة بالصيانة، التنظيف وتسيتَ النفايات بدؤسسة  (IQ No 8.17 Version 01)العمل  تعليمةفبموجب     
SANIAK ة من خلاؿ صيانة وتنظيف مواقع العمل وتسيتَ نفايات والذادفة لتوضيح الإجراءات الدؤدية لإدارة البيئ

 1تسهر على ضماف التالر: الأختَةالدؤسسة، فإف ىذه 

 أشغاؿ النظافة الخاصة بالدكاتب والورشات والأماكن التقنية؛ -
 أشغاؿ البناء كالدىاف والتجميل )برستُ المحيط (؛ -
 يات )الدزابل (؛أشغاؿ الصيانة للمساحات الخضراء، الطرقات وأماكن رمي النفا -
 الدخصصة لذا؛ بالأماكنأشغاؿ جمع ولد النفايات، التًميد )حرؽ النفايات ( وإفراغ النفايات  -
 أشغاؿ فرز النفايات؛ -
 التًكيز على التنبيو والإخطار بضرورة الحفاظ على البيئة؛ -
 متابعة إزالة النفايات؛ -
 ا؛وزف النفايات النابذة ومعالجتها وإرسالذا للأماكن الدخصصة لذ -
 الفاسدة. ةالكيميائيترتيب الدواد  -

 SANIAK. مسؤوليات تسيير النفايات بمؤسسة 1
إنطلاقا من الذيكل التنظيمي الخاص بالدؤسسة والذي تم تناولو سالفا، فإننا نلاحظ عدـ وجود مصالح      

لى كل من إدارة خصصت بشكل دقيق لدتابعة تسيتَ النفايات بالدؤسسة، لذلك فإف ىذه العملية توزع مهامها ع
 الدؤسسة فيما لؼص الإجراءات الإدارية لتسيتَ النفايات، مصلحة الدخزونات ومصلحة الأمن وفقا لدا يلي:

تتكفل بالإجراءات الإدارية الخاصة بتسيتَ النفايات كالتوثيق عن طريق الاستمارات، الجداوؿ  إدارة المؤسسة: -
 .الخالدورية للبيئة ... والسجلات، برديد الدسؤوليات، إعداد الحصيلة 

تتكفل بالنفايات القابلة للإستًجاع، التثمتُ والبيع وتستعمل في ذلك نف  النظاـ  مصلحة المخزونات: -
 المحاسبي الخاص بدخزونات الدؤسسة تبعا للوجهة الدخصصة لذا كمواد أولية أو مبيعات.

                                                             
1
. Entreprise Saniak, Instruction de travail : Entretien, Nettoyage et Gestion des déchets, IQ № 8.17, Version 

01. 
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مستودع خاضع لرقابة مشددة في انتظار تتكفل بالنفايات الخطرة، حيث يتم بززينها في  مصلحة الأمن: -
 إرسالذا لدركز الطمر الدهيأ لذذا الغرض ببئر العاتر ولاية تبسة.

 1تستفيد من بيعها لبعض نفاياتها كنفايات النحاس الأصفر، SANIAKوبذدر الإشارة إلذ أف مؤسسة      
 النفايات الحديدية، كدارة الدعدف الدصهور، الزيوت الدستعملة.

ليو ونظرا للمجهودات الدبذولة من قبل الدؤسسة لحماية البيئة من خلاؿ تسيتَ النفايات والتحكم في وع     
من طرؼ مؤسسة  10/06/2008بتاريخ  14001/2004التلوث، برصلت ىذه الأختَة على شهادة الإيزو 

AFNOR-France.  (21)أنظر الدلحق رقم  

 SANIAK. مراحل تشكل ومعالجة النفايات بمؤسسة 2

مراحل عملية تصنيع الدواستَ بالدؤسسة والنفايات النابذة عن العملية وكيفية   (16-4الشكل رقم )يوضح      
 علاجها.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                             
1

، وٌحتوي غالبا على معادن أخرى كالرصاص، القصدٌر، النٌكل، الكروم، المغنٌزٌوم (Alliage). النحاس الأصفر هو مزٌج من النحاس والزنك 

 ... الخ.
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 SANIAK: مراحل تشكل ومعالجة النفايات بمؤسسة (16-4)رقم  الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .SANIAK: الوثائق الداخلية لدؤسسة المصدر

المرحلة 

 الأولى

المرحلة 

 الثانٌة

المرحلة 

 الثالثة

المرحلة 

 الرابعة

المرحلة 

 الخامسة

المرحلة 

 ادسةالس

 بقاٌا الرمل
 تصنٌع الخام

Fabrication des 

Bruts قفازات الأمان للحماٌة 

 الشحم الناتج عن التذوٌب

 أقراص التقطٌع

 نفاٌات النحاس الأصفر

 الرمً فً المفرغات

 الحرق

 تباع

 تباع

 إعادة التدوٌر

 الصناعة والتقوٌر

Usinage et 

Décolletage 

 طع النحاس الأصفرق

 زٌوت

 نفاٌات للمعدات والمواد

 إعادة التدوٌر

 تباع

 التثمٌن والبٌع

 الغسل

Lavage 
 إعادة بٌعها مواد كٌمٌائٌة

 الطحن والصقل

Meulage et 

Polissage 

 أشرطة

 قفازات

 تحرق

 تحرق

 الصبغ بالكروم

Chromage 

 مواد كٌمٌائٌة

 Boue حمأة

 تطهر وتلقى بالمجاري

 تجمع وتخزن

 التركٌب

Montage 

 إعادة الاستغلال أغلفة من الورق المقوى

نوع النفاٌات  العملٌات

 الناتج

 المعالجة
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تتبع العديد من الدراحل لتصنيع منتج  SANIAK، يتبتُ لنا أف مؤسسة  (16-4)رقم  الشكلمن خلاؿ      
الدواستَ إبتداءا بدرحلة تصنيع الخاـ ثم الصناعة والتقويم، ثم مرحلة الغسل، تليها مرحلة الطحن والصقل، ثم مرحلة 

 الصبغ بالكروـ وأختَا مرحلة تركيب الدنتج.  

مرحلة ينتج عنها العديد من النفايات كنفايات النحاس الأصفر، الدواد كما يلاحظ كذلك أف كل      
على ابزاذ جملة من  SANIAK، الحمأة، الزيوت، بقايا الرمل ... الخ، لذلك فقد عملت مؤسسة ةالكيميائي

الإجراءات التي تكفل معالجة النفايات الدتًتبة عن عملية التصنيع كالطمر، الحرؽ، التطهتَ، إعادة 
 الخ، وىذا بهدؼ حماية البيئة والتقليل من الآثار السلبية لأنشطة الدؤسسة عليها....عماؿالاست

 2008لسنة  SANIAK. تحليل النفايات الناتجة عن استهلاك مادة النحاس الأصفر بمؤسسة 3

الأصفر الذي يعبر عن كمية النفايات النابذة عن استهلاؾ مادة النحاس   (16-4)سنقوـ بعرض الجدوؿ رقم      
 كما يلي:  2008لسنة  SANIAKبدؤسسة 

 كمية النفايات الناتجة عن استهلاك مادة النحاس الأصفر  (:16-4الجدول رقم )
 2008لسنة  SANIAKبمؤسسة  

 النسبة الكمية المعطيات / الكمية والنسبة 
 %48.67 طن 730 صافي النحاس الأصفر المستعمل في عملية التصنيع

 %51.33 طن 770 النفايات الناتجة
 %100 طن 1500 إجمالي النحاس الأصفر المستهلك 

 SANIAKالداخلية لدؤسسة  وثائقال: المصدر

  ( في الشكل التالر:16-4ولؽكن بسثيل معطيات الجدوؿ رقم )
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 : نسبة النفايات الناتجة عن استهلاك مادة النحاس الأصفر(17-4)الشكل رقم 
 2008لسنة  SANIAKبمؤسسة  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

   (16-4): بالاعتماد على معطيات الجدوؿ رقم المصدر

ما  2008يتضح لنا أف الدؤسسة إستهلكت خلاؿ سنة  ، (17-4)والشكل رقم   (16-4)من خلاؿ الجدوؿ رقم      
 770طن من مادة النحاس الأصفر الدستعملة في عملية التصنيع والذي نتج عنها نفايات قدرت بػػػ  1500يعادؿ 

طن بنسبة  730وبالتالر فإف النحاس الأصفر الدستعمل فعلا في عملية التصنيع قدر بػػػ  %51.33 طن بنسبة
48.67%. 

 2007 – 2006لسنتي  SANIAK. تحليل نسبة النفايات المعالجة حسب طبيعتها بمؤسسة 4

كل من سنة ل SANIAKيعبر عن نسبة النفايات الدعالجة حسب طبيعتها بدؤسسة   (17-4رقم )إف الجدوؿ      
2006 – 2007. 
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 .2007 – 2006لسنتي  SANIAK: نسبة النفايات المعالجة حسب طبيعتها بمؤسسة (17-4)الجدول 

 2007 2006 طبيعة النفايات / السنوات
 %1.13 %6.54 نفايات مباعة

 %59.17 %56.63 نفايات معاد تحويلها
 %0.0175 %0.0231 نفايات خطرة 
 %39.5 %37.07 نفايات عادية 

 %100 %100 المجموع

 SANIAK: الوثائق الداخلية لدؤسسة المصدر

  ( في الدائرتتُ النسبيتتُ التاليتتُ:17-4ولؽكن بسثيل معطيات الجدوؿ رقم )

 2007 – 2006 لسنتي SANIAK(: نسبة النفايات المعالجة حسب طبيعتها بمؤسسة 18-4الشكل رقم )
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  (17-4معطيات الجدوؿ رقم ) : بالاعتماد علىالمصدر
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لذ أربعة إ، نلاحظ أف النفايات النابذة عن أنشطة الدؤسسة بعد فرزىا قسمت  (17-4)بناءا على الجدوؿ رقم      
توزعت بنسب مئوية  أنهاأنواع ىي: نفايات مباعة، نفايات معاد برويلها، نفايات خطرة ونفايات عادية، كما 

نفايات خطرة،  %0.0231نفايات معاد برويلها،  %56.63فايات مباعة، ن %6.45كما يلي:   2006خلاؿ سنة 
ونسبة  %1.13الدباعة لتصل لحوالر  تالنفايافقد تراجعت نسبة  2007نفايات عادية، أما في سنة  37.06%

 %60في حتُ زادت نسبة النفايات الدعاد برويلها لتصل إلذ حوالر  %0.0175النفايات الخطرة قدرت بحوالر 
، وعليو يتبتُ لنا أف جل نفايات الدؤسسة يتم إعادة استغلالذا في عملية %40فايات العادية بلغت ما يقارب والن

التصنيع وىو مؤشر جيد لانتهاج الدؤسسة لنظم الإدارة البيئية، وأف الدؤسسة تعمل كذلك على بززين نفاياتها 
ات الأخرى خلاؿ السنتتُ ليتم طمرىا بعد إرسالذا إلذ الخطرة والتي يتضح أف نسبتها قليلة جدا بالدقارنة مع النفاي

 مركز الطمر ببئر العاتر ولاية تبسة، وبهذا تساىم الدؤسسة في برستُ أدائها البيئي وحماية بيئتها.

 SANIAKثانيا: تكوين الموارد البشرية في إطار نظام إدارة البيئة كمدخل لتحسين الأداء البيئي لمؤسسة 

على شهادة  2008لحماية البيئة وحصولذا سنة  SANIAKلمجهودات الكبتَة التي تبذلذا مؤسسة ا منإنطلاقا      
الخاص بنظاـ إدارة البيئة، فإف ىذه الأختَة سعت إلذ زيادة مهارة وخبرة وكفاءة العاملتُ بها من  14001الإيزو 

مع الدعهد  بالاشتًاؾة، والتي تم تقدلؽها خلاؿ برامج التكوين الدرتبطة بالقضايا البيئية في إطار التنمية الدستدام
متطلباتو على أكمل وجو بهدؼ برقيق التحستُ  العالر للتسيتَ بعنابة، وىذا لتحقيق ستَورة عمل النظاـ وتطبيق

 الدستمر في الأداء البيئي للمؤسسة وزيادة الوعي البيئي ونشر الثقافة البيئية لدى عمالذا

عمالذا على مستوى الإدارة للتعامل مع الإجراءات الإدارية الدتعلقة بتسيتَ لذذا قامت الدؤسسة بتكوين      
النفايات، كالتوثيق )جداوؿ، سجلات، برديد الدسؤوليات ( وكذلك التكوين حوؿ إعداد الحصيلة الدورية للبيئة 

تثمينها وبيعها، أف مصلحة الدخزونات تتكفل بالتعامل مع النفايات القابلة للإستًجاع فتعمل على  اعتبارفعلى 
فقد قامت الدؤسسة بتكوين لزاسب الدؤسسة على كيفية التعامل مع الدعايتَ المحاسبية الخاصة بالنفايات القابلة 
 للإستًجاع وكذلك المحاسبة البيئية، إضافة لتكوين العاملتُ بدصلحة الأمن حوؿ كيفية التعامل مع النفايات الخطرة

كل السبل للوقاية عند بززينها بدستودعات الدؤسسة وابزاذ كل   انتهاجرورة والتنويو بخطورة ىذه النفايات وض
 اللازمة حتى تنقل بسلاـ للشاحنات التي تتكفل بإيصالذا إلذ أماكن الطمر ببئر العاتر بولاية تبسة. الاحتياطات
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تها والإىتماـ إضافة إلذ كل ذلك فقد قامت الدؤسسة بتحسي  عمالذا بألعية الحفاظ على البيئة وصيان     
، الحرؽ، التدوير )الرسكلة (بتحستُ المحيط ونظافتو، وكذلك تكوين العماؿ على طرؽ معالجة النفايات كإعادة 

 التطهتَ، التجميع والتخزين.

فحسب تقديرات الدسؤولتُ بالدؤسسة فإف برامج التكوين السالفة الذكر سالعت في زيادة وعي العاملتُ      
الأداء في برستُ  بنسبة ضئيلةلبيئة ونشر الثقافة البيئية في أوساطهم، كما سالعت كذلك بضرورة الحفاظ على ا

 البيئي للمؤسسة، لأف أثر ذلك لد يتم برديده في شكل نتائج وإلصازات.
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 ة ـــــــخلاص

 ومن أجل برستُ أدائها وبرقيق SANIAKبناءا على ما تم دراستو في ىذا الفصل يتضح لنا أف مؤسسة      
أىدافها وغاياتها، وبالنظر لألعية التغتَات البيئية الراىنة والتي تفرض ضرورة التكيف معها، أصبح من الضروري 
عليها التًكيز على نظم إدارة الدوارد البشرية، على إعتبار أف ىذه الأختَة تعد من أكثر الوظائف في الدؤسسة تأثرا 

أف تولر إعتبارا كبتَا لدواردىا البشرية وأف بذعلها أولذ  SANIAKبهذه التغتَات. لذذا كاف لزاما على مؤسسة 
 إىتماماتها، وأف تساىم في جعل وظيفة تنمية الدوارد البشرية من الوظائف الإستًاتيجية بها.

تعتمد بالأساس على برامج التكوين في إطار الشراكة التي  SANIAKإف إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية بدؤسسة 
عهد العالر للتسيتَ بعنابة بهدؼ تكوين عمالذا في شتى التخصصات، بطريقة تستجيب لدتطلبات مع الد تم عقدىا

الفتًة الحالية والخاصة بالتنمية الدستدامة. وعليو لؽكن القوؿ بأف الدؤسسة تركز في تكوين عمالذا على التكوين 
 الداخلي.

لتدريب وتكوين عمالذا، فنظرا لحصولذا على من الكتلة الأجرية  %1بزصص ما يعادؿ  SANIAKإف مؤسسة 
الخاص بنظاـ الإدارة البيئية، وسعيها  14001الخاص بنظاـ إدارة الجودة، وشهادة الإيزو  9001شهادة الإيزو 

، فقد عملت على تكوين وتدريب مواردىا OHSAS 18001للحصوؿ على مواصفة الصحة والسلامة الدهنية 
 .لأدائهاالتحستُ الدستمر البشرية في ىذا الإطار لضماف 

بتكوين عمالذا يبرز من خلاؿ إرتفاع عدد العماؿ الدكونتُ بو، حيث ارتفع  SANIAKة سإف إىتماـ مؤس     
الدؤسسة تبذؿ لرهودات معتبرة حتى لؽ  التكوين   أف. كما 2010عامل  96إلذ  2006عامل سنة  26عددىم من 

ة من العماؿ تتلقى التكوين على مستوى وظيفة الصناعة بنسبة كل العاملتُ بدختلف الوظائف، وأف أكبر شرلػ
تولر اىتماما كبتَا بتكوين  الأختَةىذه  أفوىذا راجع لطبيعة نشاط الدؤسسة، بالإضافة إلذ  ،%35.42تقدر بحوالر 

 .%72 ( حوالر 45-26العماؿ الشباب، حيث بلغت نسبة تكوين العماؿ ضمن شرلػة العمر )
سالعت في برستُ أىم الدؤشرات  SANIAKتنمية الدوارد البشرية بدؤسسة  إستًاتيجية أفة إلذ وبذدر الإشار      

  الاجتماعيةللمؤسسة مثل حجم الإنتاج، الدبيعات، كما سالعت كذلك في برستُ أىم الدؤشرات  الاقتصادية
 480إلذ  2009سنة عامل  461كالدسالعة في تقليص البطالة حيث يلاحظ أف عدد العماؿ بالدؤسسة ارتفع من 

إلذ زيادة وعي العماؿ حوؿ لرالات الصحة والسلامة الدهنية ما أدى إلذ الطفاض نسبة  إضافة، 2011سنة 
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وبالتالر الطفاض حوادث العمل، غتَ أف ىذا الأثر غتَ  2010سنة  0.31إلذ  2009سنة  0.42الخطورة من 
 لزسوس ونسبتو ضعيفة جدا.

، 14001فقد برسن خصوصا بعد حصولذا على الإيزو  SANIAKيئي لدؤسسة أما فيما لؼص الأداء الب     
بضرورة حماية البيئة والتعامل مع  مواردىا البشريةوتكثيف التكوين في ىذا المجاؿ والذي ساىم في زيادة وعي 

كاف بنسبة   ةبرستُ الأداء البيئي لذذه الأختَ  على ىذا التكوين إلا أف أثر ،الدؤسسة أنشطةالدخلفات النابذة عن 
 نتائج وإلصازات. صورةلزسوس في  ضعيفة ولد يبرز بشكل

 
 



 

 

 

 ةــــــاتمـالخ
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  خاتمـة
 إن التغتَات الحاصلة في الوقت الراىن، أوجدت فلسفة جديدة في الدفاىيم والأفكار الدتعلقة بتنمية الدوارد     

البشرية، تختلف عن مفاىيم وأفكار التسيتَ التقليدي الذي ساد في عصر ما قبل الدعلومات والتقنيات، والذي 
، بل جعل المحيطة تاج وأكثرىا عرضة للتأثر بالتغتَات البيئيةلم ينظر للمورد البشري على أنو أىم عناصر الإن

الاىتمام بو وبالعلاقات الإنسانية يأتي تاليا للاىتمام بالجانب الدادي، ولذلك فإن الاىتمام بتنمية الدوارد 
         ة كبرى               البشرية لم يحض بالرعاية الكاملة ولم يعتبر بندا من البنود التي لا بد على الدؤسسات أن توليها عناي

 وأن تضعها في أولى اىتماماتها.

أوجدت تنمية الدوارد البشرية   ،وفي ظل التحديات التي تفرضها الفتًة الحالية ،لكن وبتغيتَ الفكر التسيتَي     
الة      مكانتها ضمن وظائف الدؤسسة الدعاصرة، فصارت ىذه الأختَة تعتبر تنمية الدوارد البشرية وسيلة فع

تحقق لذا الاستفادة التامة من مواردىا البشرية، عن طريق تطوير وتحستُ معارفهم وقدراتهم ومهاراتهم      
 بالشكل الذي يضمن لذا تحقيق أىدافها.

لذلك فإن الدؤسسات الدعاصرة أدركت الأهمية الإستًاتيجية لتنمية الدوارد البشرية من أجل الارتقاء إلى      
اء الدتميز للعاملتُ ومن ثم للمؤسسة، وىذا بغرض الحفاظ على نموىا وبقائها في ظل عالم سريع مستوى الأد

التغتَ. من ىذا الدنطلق يتضح أن وظيفة تنمية الدوارد البشرية لا غتٌ عنها في أي مؤسسة سواء كانت  صغتَة، 
تمية توفتَ موارد بشرية متوسطة أو كبتَة، لأن جميع ىذه الدؤسسات على اختلاف أحجامها تشتًك في ح

وأن تنمية الدوارد البشرية  ،مدربة قادرة على تحقيق الإنتاج الدطلوب وفقا لدعايتَ الكمية، الجودة، الزمن والتكلفة
لزكمة حتى تتمكن من تحستُ أداء العاملتُ بالشكل الذي يعزز مساعي  إستًاتيجيةلابد أن تعمل ضمن 

الاجتماعي والبيئي، والذي يعبر في لرملو عن الأداء الدستدام الدؤسسات لتحستُ أدائها الاقتصادي، 
لتنمية مواردىا البشرية من خلال إيجاد  إستًاتيجيةللمؤسسة الاقتصادية، لذلك فإن ىذه الأختَة تلجأ لإتباع 

 ستًاتيجيات لتعليم وتدريب وتكوين ىذه الدوارد لرفع كفاءة أدائها، ومن ثم تحستُإثقافة تعليمية وصياغة 
 الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية.
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 نتائج الدراسة أولا: 
التالية، والتي تتضمن في ثناياىا إجابات  النتـائجمن الدنطلق السابق ومن خلال ىذه الدراسة، نخلص إلى      

 عن التساؤلات الدطروحة في إشكالية الدراسة، كما تعتبر اختبارا لفرضياتها.
 ةأ. نتائج الدراسة النظري

إن تنمية الدوارد البشرية في الوقت الراىن صارت ضرورة حتمية لأي مؤسسة، لكونها تحرص على ضمان  .1
بقاء ىذه الأختَة مستقبلا، في ظل التغتَات الدتسارعة في شتى المجالات وخاصة المجالات التكنولوجية والثقافية 

 مية الدوارد البشرية.و الإدارية، وىذا ما جعل الدؤسسات تدرك الأهمية البالغة لتن
إن تنمية الدوارد البشرية نشاط ىادف ومنهج متكامل يرتكز على الدبادأة لتغيتَ الدعارف والسلوكيات الخاصة  .2

 بالعمل، عن طريق استًاتيجيات للتعلم ، التدريب والتكوين والتأىيل والتطوير.
، تأخذ شكل نظام فرعي مكون من أجزاء ةإستًاتيجيإن تنمية الدوارد البشرية في الوقت الراىن عملية  .3

ستًاتيجيات إتتكامل مع  إستًاتيجيةالدؤسسة، لذلك فهي مهمة تسيتَية  إستًاتيجيةمتكاملة وتعمل في إطار 
 .ككل  الدؤسسة

إن تنمية الدوارد البشرية حلقة مهمة في مدخل إدارة الجودة الشاملة، فلكي تتحقق الجودة لابد من التدريب  .4
كفاءة ، فلكي تتحقق فعالية و ما أن مدخل إدارة الجودة الشاملة أساس في تنمية الدوارد البشريةعليها، ك

إدارة د البشرية و التدريب لا بد من التزام مفهوم الجودة الشاملة، و ىذا يدل على أن العلاقة بتُ تنمية الدوار 
نجاح والتطوير والتميز وتحستُ الأداء الجودة الشاملة ىي علاقة تبادلية، وأن كلا منهما يهدف إلى تحقيق ال

 للمؤسسة الاقتصادية.
إن التوجو الدعاصر في لرال تنمية الدوارد البشرية يؤكد على قضية رفع مستوى مهارة الدديرين الذين يتخذون  .5

 الدؤسسة موضع التنفيذ الجيد. إستًاتيجيةالقرارات لوضع 
في تحستُ الأداء الدالي للمؤسسة الاقتصادية، من خلال تفعيل  تنمية الدوارد البشرية تساىم إستًاتيجيةإن  .6

مشاركة الدوارد البشرية في برامج التدريب والتعليم والتكوين، وكذلك تفعيل وتنمية الدديرين الداليتُ من أجل 
 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى.وبالتالي تحستُ الأداء الدالي للمؤسسة الاقتصادية.  ،تحستُ أدائهم

تنمية الدوارد البشرية تساىم في تحستُ إنتاجية الدؤسسة، لأن زيادة معدلات الإنتاجية للموارد  إستًاتيجيةإن  .7
البشرية يتطلب إتباع العديد من البرامج والإستًاتيجيات الدتكاملة لتنمية مهارات وقدرات الدوارد البشرية ورفع 
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متبادل بتُ تنمية الدوارد البشرية والإنتاجية في الدؤسسة درجة جودتهم، والذي يدل على وجود علاقة تأثتَ 
 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى.الاقتصادية. 

يعطيها  والذي إن مهارات الدوارد البشرية تزداد عن طريق الاستثمار البشري من خلال التعليم والتدريب .8
 حة الفرضية الأولى.وهذا ما يثبت ص دافعية أكبر لتحستُ أدائها فتتحسن إنتاجيتها.

رفع الكفاءة الإنتاجية للموارد البشرية ما يمتكاملة  إستًاتيجيةإن الاستثمار في تنمية الدوارد البشرية وفق  .9
 . و هذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى.لمؤسسة الاقتصاديةل الكلية نتاجيةالإيساىم في تحستُ 

 الاقتصادية،ات أهمية كبتَة في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسة تنمية الدوارد البشرية تعد ذ إستًاتيجيةإن  .11
أساسي في تحقيق الديزة انطلاقا من أن الدهارات الدتميزة والناتجة عن تنمية الدوارد البشرية تشكل مصدر 

 و هذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى. .التنافسية
سة الكفاءات الدطلوبة التي تدنحها التفكتَ الدتميز إن الاستثمار في تنمية الدوارد البشرية يكسب الدؤس .11

 و هذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى.والقادر على خلق الدزايا التنافسية للمؤسسة الاقتصادية. 
تنمية الدوارد البشرية تساىم في تحستُ الأداء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصادية، من خلال  إستًاتيجيةإن  .12

وهذا  وىو ما يدثل جوىر تنمية الدوارد البشرية. ،ة الاجتماعية الذي ينبع من التعليم والإقناعتفعيل مبدأ الدسؤولي
 ما يثبت صحة الفرضية الثانية.

إن التدريب في إطار الدسؤولية الاجتماعية يكسب الدوارد البشرية الدهارات اللازمة لتحستُ أدائهم  .13
 .هذا ما يثبت صحة الفرضية الثانيةو  للمؤسسة الاقتصادية.الاجتماعي ما يؤدي لتحستُ الأداء الاجتماعي 

تنمية الدوارد البشرية تركز على ترسيخ ثقافة الوعي لدى الدوارد البشرية بأهمية الدسؤولية  إستًاتيجيةإن  .14
ا ما و هذوالذي يقود إلى تحستُ الأداء الاجتماعي للمؤسسة الاقتصادية.  ،الاجتماعية وأهمية تبتٍ ىذا الاتجاه

 يثبت صحة الفرضية الثانية.
إن التدريب على برامج الصحة والسلامة الدهنية يهدف لتثقيف وتوعية العاملتُ وتشجيعهم للحفاظ على  .15

والذي يكفل التقليل من حوادث وإصابات العمل ما يحسن من الأداء الاجتماعي للمؤسسة  ،أنفسهم
  ية.و هذا ما يثبت صحة الفرضية الثانالاقتصادية. 
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من خلال تفعيل  تنمية الدوارد البشرية تساىم في تحستُ الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية، إستًاتيجيةإن  .16
دور الدوارد البشرية في البرامج الخاصة بالإدارة البيئية، وزيادة ثقافة الوعي للعاملتُ بأهمية انتهاج الاتجاىات 

 صحة الفرضية الثالثة. وهذا ما يثبتالخاصة بالدسؤولية البيئية. 

تنمية الدوارد البشرية تقوم على جعل الدوارد البشرية أكثر كفاءة لدواجهة الدشاكل البيئية  إستًاتيجيةإن  .17
وبالتالي يتحسن الأداء البيئي للمؤسسة  ،أداؤىم تجاه البيئة من سنما يح ،والحفاظ على لزيط الدؤسسة

 الثالثة. وهذا ما يثبت صحة الفرضية الاقتصادية.
أداؤىم تجاه البيئة  من سنما يح ،إن التدريب البيئي يساعد على تنمية ثقافة الوعي البيئي للموارد البشرية .18

 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة.  الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية.تُستحوبالتالي 
القوى العاملة بأهمية البيئة وأهمية الحفاظ عليها  إن سياسات التأىيل البيئي للموارد البشرية تقوم على توعية .19

وهذا ما  ما يؤدي لتحستُ الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية. ،وبالتالي يتحسن أداؤىا ،لكذفيزداد وعيها ب
 يثبت صحة الفرضية الثالثة.

التسويق الأخضر، يؤدي إلى تحستُ أدائهم على إن تدريب الدوارد البشرية على برامج الإنتاج الأنظف و  .21
وهذا ما يثبت صحة الفرضية مستوى وظيفتي الإنتاج والتسويق، فيتحسن الأداء البيئي للمؤسسة الاقتصادية. 

 الثالثة.
 . نتائج الدراسة التطبيقيةب

ئمة لذا ضمن وظائف لا تحتل الدكانة الإستًاتيجية الدلا SANIAK إن وظيفة إدارة الدوارد البشرية بمؤسسة .1
 ستًاتيجياتها.إفهي لا تساىم بشكل مباشر وواضح في تحديد أىداف الدؤسسة وصياغة  ،الدؤسسة

لحفاظ على القوى العاملة بها، خاصة ما يتوفر لذا من يد عاملة ذات خبرة لتسعى  SANIAKإن مؤسسة  .2
فاظ عليها مثل أنظمة الأجور، فهي تعمل على انتهاج بعض الأساليب للح ،ومهارة، إطارات وكفاءات

 . الخ.التًقية، التحفيز، التكوين ..
تندرج  لا تتكامل مع الإستًاتيجية العامة للمؤسسة ولا SANIAKبمؤسسة الدوارد البشرية  إستًاتيجيةإن  .3

لا يدكن من أخذ  الأمر الذيضمنها، فهي لا تساىم في وضع السياسات والبرامج الخاصة بالدؤسسة، 
 الدوارد البشرية بالدؤسسة بعتُ الاعتبار. متطلبات
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التكوين  إستًاتيجيةوىي  ألا واحدة في تنمية مواردىا البشرية إستًاتيجيةتعتمد على  SANIAK إن مؤسسة .4
 .و هذا ما يثبت عدم صحة الفرضية الرابعة والذي يأخذ غالبا شكل التدريب الدهتٍ.

الحالية  قديدة لا ترقى لدتطلبات الفتًة إستًاتيجيةتعد  SANIAKة مؤسسالتكوين التي تتبعها  إستًاتيجيةإن  .5
 و هذا ما يثبت عدم صحة الفرضية الرابعة.وأن جهود الدؤسسة في تطوير ىذه الإستًاتيجية ضعيفة جدا. 

للتسيتَ العالي تعتمد على أسلوب التكوين الداخلي عن طريق تعاقدىا مع الدعهد  SANIAK إن مؤسسة .6
ولا تخصص ميزانية لذلك بالرغم من أهمية  ،تهمل في مقابل ذلك التكوين الخارجي لدواردىا البشريةو  ،بعنابة
 الأمر.

التكوين يدس جل  من برامج التكوين، فبالرغم  من أن SANIAKلا يستفيد عدد كبتَ من العمال بمؤسسة  .7
 الإجمالي. بعددىم ةالوظائف بالدؤسسة إلا أن عدد العمال الدكون يبقى ضئيل مقارن

يتم تحديدىا  غتَ واضحة الدعالم بشكل كبتَ، حيث SANIAK تنمية الدوارد البشرية بمؤسسة إستًاتيجيةإن  .8
بشكل عفوي بعيد عن مرتكزات قيام الإستًاتيجية، وأن إشراك العاملتُ في صياغة برامج تنمية الدوارد البشرية 

 ليس بالدستوى الدطلوب.
 ،بنسبة ضئيلةيبرز  SANIAK لدوارد البشرية على تحستُ الأداء الاقتصادي لدؤسسةإن أثر تكوين وتنمية ا .9

وهذا ما يثبت  الدساهمة في تحستُ الأداء الاقتصادي بها. الأخرى من ضمن العوامل  ضعيفاولا يدثل إلا عاملا
 عدم صحة الفرضية الخامسة.

فهي  ،دارة الشؤون الاجتماعية للعاملتُلا بأس بها فيما يخص إ إستًاتيجيةتتبع  SANIAKمؤسسة إن  .11
وأن الدؤسسة تنتهج السبل  ،تدتلك مؤشرات جيدة للأداء الاجتماعي سواء ما يتعلق بالعاملتُ، المجتمع والبيئة

الكفيلة بحماية صحة وسلامة العاملتُ وتخصص ميزانية لا بأس بها في ىذا المجال، إلا أن أثر تكوين العمال بها 
وهذا ما يثبت ء الاجتماعي لذا يظهر بنسبة ضئيلة ولا يدكن لدسو في شكل نتائج وإنجازات. على تحستُ الأدا

 عدم صحة الفرضية الخامسة.
تبذل لرهودات معتبرة في لرال الإدارة البيئية وتسيتَ النفايات وتكوين عمالذا في  SANIAKمؤسسة إن  .11

و هذا ما يثبت في تحستُ الأداء البيئي للمؤسسة.  إلا أن أثر ىذا التكوين يظهر بنسبة ضئيلة ،ىذا الإطار
 عدم صحة الفرضية الخامسة.
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  الإقتراحات: ثانيا

وأن تعمل على تحقيق  ،أن تتبع الدنهج الإستًاتيجي في إدارة مواردىا البشرية SANIAK لابد على مؤسسة .1
 .البشريةالدوارد  وإستًاتيجيةالتكامل بتُ الإستًاتيجية العامة للمؤسسة 

وأن  الإستًاتيجية أن تدعم دور إدارة الدوارد البشرية في صنع واتخاذ القرارات SANIAK لابد على مؤسسة .2
 تعتبرىا شريكا وعضوا ىاما في ىذا المجال.

أن تعيد النظر في الذيكل التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية بتفويض السلطات  SANIAK على مؤسسة يجب .3
 القرارات.اتخاذ  وزيادة اللامركزية في

تنمية  الدوارد البشرية  إستًاتيجيةتعمل على خلق البيئة الدناسبة لإنجاح  أن SANIAK على مؤسسة يجب .4
تعمل على توفتَ الدوارد الدالية اللازمة لذلك، وتسهر على ضمان التطبيق الجيد لبرامج تنمية الدوارد  أنبها، و 

 ومتابعة الإجراءات اللازمة لذلك. ،لفة بالدؤسسةالبشرية من قبل الإدارات والأقسام الدخت
وأن تنوع في  ،تقتنع بأهمية الددخل الإستًاتيجي في تنمية مواردىا البشرية أن SANIAK لابد على مؤسسة .5

وأن تربطها بواقع الدؤسسة وتأخذ التغتَات البيئية ومتطلباتها بعتُ  ،الإستًاتيجيات الخاصة بهذه الأختَة
 الاعتبار.

بتدفق  أن تقوم بتطوير ثقافتها وأنماط وأساليب القيادة فيها، بحيث تسمح SANIAK على مؤسسة يجب .6
 معوقات.الدهارات والدعارف الدتكونة أثناء التدريب على مواقع العمل الفعلية دون 

 تعتمد على التكوين تسعى إلى انتهاج أساليب لستلفة في التكوين، كأن أن SANIAK على مؤسسة يجب .7
 لدا لو من أثر كبتَ على دافعية وأداء العاملتُ. ،الخارجي )خارج الدؤسسة(

 ميزانية أكبر لذلك. أن تعمل على زيادة عدد العاملتُ الدكونتُ بها وتخصص SANIAK لابد على مؤسسة .8
احتياجات  تعيد النظر في ىيكلة النظام التعليمي والتكويتٍ لتلبية أن SANIAK على مؤسسة يجب .9
والاستجابة للتطورات التقنية الدتسارعة في نوعية وكمية الدوارد البشرية  ،ؤسسة من القوى العاملة الدتخصصةالد

 الدطلوبة.
اللامركزية في  تعيد النظر في الأنظمة الدتعلقة بالتعليم والتكوين لتحقيق أن SANIAK على مؤسسة يجب .11

 لزيادة الدرونة والتأقلم مع التغتَات الدتسارعة. ،تكوينية والتعليميةاتخاذ القرارات الخاصة بتطوير الخطط والبرامج ال
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وبتُ  ،التكوين الدتبعة في تنمية مواردىا البشرية إستًاتيجيةتربط بتُ  أن SANIAK لابد على مؤسسة .11
على أداء ثر ذلك أالأداء وتعمل على قياس ىذا الأختَ بفتًات منتظمة أثناء القيام ببرامج التكوين للتأكد من 

 الدؤسسة.
يتطلب  واستثمار تنظر إلى تنمية الدوارد البشرية على أنها عملية مستمرة أن SANIAK لابد على مؤسسة .12

 التجديد والتحستُ والدتابعة بصورة دورية وفقا لدتطلبات العمل والوظائف.
دراسة الدشاكل التي  تدرك أهمية تحديد الاحتياجات التكوينية وأهمية أن SANIAK على مؤسسة يجب .13

 تواجهها في تخطيط أنشطتها التكوينية لتتمكن من علاجها وإيجاد حلول لذا.
خلاقة وفعالة، تؤمن  تركز على انتقاء قيادات إدارية تنفيذية عصرية أن SANIAK لابد على مؤسسة .14

حد لذا  ق بالقدرات التي لابأهمية الوقت وقيمة الجودة، الإتقان، العمل الجماعي، الدنافسة، والإيدان العمي
 وقيمة الإيدان بالعلم والدعرفة وعلوم الدوارد البشرية وعلوم الإدارة الحديثة. ،للموارد البشرية

عبر الدؤسسة فيما  الاتصالات الدفتوحةالحوار و تعمل على تنمية فرص  أن SANIAK على مؤسسة يجب .15
ا يثري فرص التوصل إلى الدعارف والخبرات الدختزنة لدى الدوارد بتُ الدوارد البشرية ولرموعات العمل والقيادة، بم

 البشرية بالدؤسسة.

  آفاق الدراسة: ثالثا

مدى إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية و موضوع  حولأو نهائية  مطلقةقدم رؤية تلا إنّ ىذه الدراسة     
من  إلى إمكانية دراسة ىذا الدوضوعذلك ، ويرجع في تحستُ الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية مساهمتها

ولذلك يدكن اقتًاح العديد من الدواضيع التي قد تكون مكملة لذذه الدراسة أو  وبأبعاد لستلفة. جوانب عديدة
 تزيد في إثرائها من الناحيتتُ النظرية والعملية، وتتمثل ىذه الدواضيع فيما يلي:

 قيق الديزة التنافسية الدستدامة للمؤسسة الاقتصادية.إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية كمدخل لتح -

 دور إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في تجسيد وتفعيل مبادئ الاستدامة في الدؤسسة الاقتصادية. -

 رىانات وتحديات إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات الجزائرية. -
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 المــــلخص

إن مدى فاعلية الدؤسسة الاقتصادية في تحقيق رسالتها يعتمد إلى حد كبير على مواردها البشرية وما تتمتع به من مهارات وقدرات      
وما لديها من طاقات ودوافع وطموحات، فهي التي ترسم الاستراتيجيات والخطط وتضع البرامج وتقوم بتنفيذها وهكذا يكون من البديهي 
القول بان نجاح الدؤسسة الاقتصادية أو فشلها في تحقيق غاياتها الأساسية يعتمد بصورة رئيسية على نوعية  القوى العاملة فيها وعلى 

 الاستخدام الفاعل لذا.
بما  ،وتحسينهومن هنا حرصت الدؤسسة الاقتصادية على تطوير وتنمية مواردها البشرية وحثها على الاستمرار في الحفاظ على أدائها      

ية  يؤدي في النهاية إلي الارتقاء بمستوى الأداء الدستدام للمؤسسة الاقتصادية خاصة في ظل التطورات الراهنة والناتجة عن تزايد حجم ونوع
 ة.  لتلبية حاجات ورغبات زبائنها الحالية والدستقبلي نافسهاالدنافسة المحلية والعالدية بين الدؤسسات على اختلاف أنواعها وت

تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الدستدام للمؤسسة  إستراتيجيةلذذا سنحاول من خلال هذا البحث تحليل مدى مساهمة      
 الاقتصادية من خلال النقاط التالية:

 تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة؛ إستراتيجيةمساهمة  -

 تنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسة؛ إستراتيجيةمساهمة  -

  للمؤسسة. البينيتنمية الدوارد البشرية في تحسين الأداء  إستراتيجية مساهمة -

 
 تنمية الدوارد البشرية، الأداء الدستدام، الأداء الاقتصادي، الأداء الاجتماعي، الأداء البيئي.إستراتيجية  الكلمات الدالة:

 

Abstract 

    The effectiveness of economic enterprises in achieving its mission depends largely on its human 

resources and with its skills and abilities and their energies and motivations and aspirations, they are 

that shape the strategies and plans and develop programs and play them, and so be self-evident to 

say that the success of the economic establishment or failure in achieving basic objectives depends 

mainly on the quality of its workforce and its effective use. 

    Hence the careful organization of economic development and human resources development and 

urged them to continue to maintain its performance and improved, leading ultimately to improve the 

performance level of sustainable economic establishment, especially in light of current 

developments and the resulting increase in the volume and quality of domestic competition and 

international institutions of different types and competition to meet the needs of and desires of 

current and future customers. 

    For this we will try through this research to analyze the contribution of human resource 

development strategy to improve the performance of the institution of sustainable economic 

development through the following points: 

- Contribution to Human Resources Development Strategy to improve the economic performance of 

the enterprise; 

- The contribution of human resources development strategy in improving the social performance of 

the institution; 

- The contribution of human resource development strategy in improving the environmental 

performance of the institution. 

Key words: human resources development strategy, sustainable performance, economic 

performance, social performance, environmental performance. 


