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  هداءإ
لى روح أمي الطاهرة           إلى من كانت ملاكاً على وجه الأرض إأهدي ثمرة جهدي 

لى إالتي فارقتني في منتصف هذا الطريق،  -رحمها االله وجعلها من ورثة جنة النعيم-
وتيت من قوة والتي كانت أُ لى أمي التي أفنت حياتها في رسم مستقبلي بكل ما إأعظّم أم، 

ولاتزال المصباح الذي ينير دربي ولولا جهدها وتقديسها للعلم وحرصها الدائم على أن 
  أكون في أعلى المراتب لما كنت اليوم أكتب هذه الكلمات فوق هذا العمل.

  ينتفع بهذا العمل.أدعوا االله راجيتاً أن يصلها أجر كل من س

 

 



 

 

رشكر وتقدي  
  الحمد الله الذي وفقني في إتمام هذا العمل.

الذي كان  -رحمه االله-لا أن أتوجه بالامتنان والترحم على أستاذي ومشرفي: علي عبد االله إلا يسعني بدايتًا 
  .الطريقلى أن صار عنوناً وموجهي في بداية هذا إمعي منذ أن كان الموضوع فكرة 

وتشجيعها المستمر لي على الاجتهاد  قيمةوأتقدم بشكري وتقديري للأستاذة: مباركة سواكري على توجيهاتها ال
  لكِ مني خالص الشكر والعرفان. ،، وارشادها طيلة مشواريلإتمام هذا العمل

شراف الإعلى قبولها  ،لى الأستاذة المشرفة: نعيمة بوسوسةإ لتقديرأتوجه بأسمى عبارات الشكر وعظيم او 
لى غاية إمنذ البداية  قيقةتوجيهاتها الدو  القيمةمعلوماتها شراف عليه على أكمل وجه بوالإ ،هذا العملعلى 

عامةً ولتخصص  إخراج هذا العمل في شكله النهائي، والتي أعتبرها قدوتي وثروة علمية للجامعة الجزائرية
مها لي في أصعب الظروف، شكراً بكل ما تحمله الكلمة من ، ولن أنسى دعادارة الموارد البشرية خاصةً 

  معنى.

التي  معلوماتكل النصائح والو  مساعدته كما أخص بالشكر الجزيل الأستاذ: عبد القادر رياض على
  ثراء هذا العمل.إساعدتني في 

) 1عة باتنةولا يفوتني أن أتوجه بالشكر لكل من الاستاذ: محمد ماضي، والأستاذ: إسماعيل زردومي (جام
  .ساعدة علميةمن م هحتجتُ االذين قدموا لي كل ما 

غسكيل، والسيدة: سمية بوعبداالله، بالمديرية العملية لاتصالات وسام شكر كل من السيد: أن أويسرني 
  .تقديرهم للعلممساعدتهم الكبيرة و ومعلوماتهم القيمة و  على حسن استقبالهم -باتنة-الجزائر 

مصدر  ،وفخرينسان في الوجود قدوتي إأغلى  منبع قوتي إلىبالفضل  عترافوالاكما أتقدم بالشكر الجزيل 
، إذا قلت شكراً فالشكر لن يوافيك على رأسي دائما وأبدا احفظه االله وأدامه تاجً " أبي الغالي"  الدعم الدائم

  حقك.

في الحياة وسندي أثناء انجاز هذا العمل،  مساعدته أخي العزيز (يونس) على لشكر موصول الى كل منوا
واتي (أسماء، سناء، دنيا، اشراق) وأختي التي لم تلدها أمي صديقتي (وفاء مرابط) على دعمهم لي طوال خأ

  .يعجز لساني عن وصفكمفترة بحثي، 

  شكراً لكل من ساعدني من قريب أو من بعيد. 



 

 
 

 

  

  

  

  

  

  

  

 مستخلص 



 

 

  :مستخلص
تناولت هذه الدراسة إمكانية مساهمة تقويم سياسة التوظيف في تطوير أداء إدارة الموارد البشرية 

المنظمات التي تسعى إلى  عليه فان، و تحسين الأداءساهم في من فكرة أن إدارة الموارد البشرية تُ  انطلاقا
تحسين أدائها لابد أن تهتم بتحقق التوافق بين استراتيجية المنظمة واستراتيجية الموارد البشرية، ولا يتم هذا 

  من تحقيق هذا التوافق والتي من بينها بطاقة الأداء المتوازن.إلا بالاعتماد على أدوات تضْ 

 كونلالبشرية  إدارة المواردسياسات  في مناسببشكل تحكم كما لا بد على هذه المنظمات أن ت
خلق القيمة للمنظمة، ما أكَّد ضرورة الاهتمام أحد مصادر محركات الأداء و تصنف من بين  الموارد البشرية

تمثل الباب الأول لدخول التي  سياسة التوظيفهو ما يتم من خلال و  ،بكيفية الحصول على هذه الموارد
أحد الجوانب المحددة لأداء وهي ويتوقف على نجاحها نجاح السياسات الأخرى، الموارد البشرية للمنظمة 

إدارة الموارد البشرية، وبالتالي فالخطأ في هذه السياسة غير مسموح ما يتطلب تقويمها باستمرار من أجل 
ونة لها، تدارك أي خلل فيها في الوقت المناسب بواسطة أدوات تقيس كفاءة وفعالية العمليات المختلفة المك

هدف هذه الدراسة تحديد أهم الأدوات التي تساعد على تقويم سياسات إدارة الموارد البشرية أ ضمنكان لذلك 
لى أن لوحة القيادة الاجتماعية من بين أهم هذه إلقياس أدائها، وتم التوصل اللازمة مؤشرات تحديد الو 

  الأدوات.

 ممارسات، الإستراتيجية إدارة الموارد البشرية، المواءمةتقويم سياسة التوظيف، أداء الكلمات المفتاحية: 
  ، تطوير الأداء.إدارة الموارد البشرية

  



 

 

Abstract: 

This study discussed the possibility of the contribution of employment policy 
evaluation in the development of human resource management performance, taking as 
a starting point the idea that human resource management contributes to the 
development of performance. Thus, organizations seeking to improve their performance 
must have an interest in ensuring compatibility between the organization's strategy and 
the human resources strategy. This can only be done by relying on tools to ensure this 
compatibility, including the Balanced Scorecard. 

 Also, these organizations must appropriately master the human resources 
management policies, since human resources are among the drivers of performance and 
one of the key factors in creating value for the organization. Therefore, it is necessary 
to pay attention to the process of obtaining these resources through the employment 
policy, which represents the first gateway to the human resources to the organization. 
and its success depends on the success of other policies, and it is one of the specific 
aspects of the performance of human resources management. For this reason, errors in 
this policy are not allowed, which requires its continuous evaluation in order to rectify 
any defects in it in a timely manner by means of tools that measure the efficiency and 
effectiveness of the different processes that compose it. Thus, among the objectives of 
this study was to identify the most important tools that help to evaluate human resources 
management policies and to determine the indicators necessary to measure their 
performance, leading to the conclusion that the social scorecard is among the most 
important of these tools.  

 
Key words: employment policy evaluation, human resource management performance, 
strategic fit, human resource management practices, performance development. 
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 :مقدمة
 تزايدو " إدارة الموارد البشرية"و " الإستراتيجية"بين لى العلاقة  إأدبيات إدارة الموارد البشرية  تطرقت

تمكنوا من اثبات أن القرن الماضي  تسعينياتوفي  ،وأبعادها طبيعة هذه العلاقة بمناقشة باحثينال اهتمام
وأن الموارد البشرية تمثل أحد  ،للمنظمةإدارة الموارد البشرية وظيفة إستراتيجية تشارك في خلق القيمة 

في زيادة  في تاريخ إدارة الموارد البشرية وسبباً  اً حاسم اً منعرج ذلككان و ، لها مصادر الميزة التنافسية
) B.Wernerfelt )1984  على هذا الأساس ارتبطت إدارة الموارد البشرية بمقاربة المواردو الاهتمام بها 

فتحت العلبة السوداء في المنظمة وسلطت الضوء على مواردها والخصائص التي ) J.Barney )1991و 
بدراسة العلاقة بين أداء إدارة الموارد البشرية وأداء اهتمت مهدت لظهور عدة مقاربات ، كما التي تميزها

 ستراتيجية لتحسين الأداءالا أحد الجوانبمنظمة انطلاقا من فكرة أن إدارة الموارد البشرية تشكل ال
B.Becker )1997وتتمثل هذه المقاربات في: المقاربة الشمولية، المقاربة الموقفية، المقاربة التركيبية ،(.   

عملت هذه المقاربات على تأكيد الأثر الإيجابي لممارسات إدارة الموارد البشرية على الأداء انطلاقا من 
 الموارد إدارة ممارساتمجموعة من  هناك مفادها أن واحدة فرضيات معينة، فالمقاربة الشمولية تدعم فرضية

الذي طبقت  الاستراتيجي السياق عن النظر بغض كبير بشكل أدائها مستوى بزيادة ةللمنظم تسمح البشرية
 مجموعةهناك  بأن بالاعتقاد لمقاربةا ههذ ميزتفت ،)Allani et al 2005; Becker et Huselid, 1998( فيه
عكس المقاربة  ،من الممارسات الأخرى كفاءة أكثر أو أفضل ستكون البشرية الموارد إدارة ممارسات من

 مع يهاتماش فقط في حالة داءحسن من الأت البشرية الموارد إدارة ممارسات أن على تنصالموقفية التي 
 ممارسات أن ترضن الاستراتيجية تحرك جميع العوامل التنظيمية، أما المقاربة التركيبية تفلأ الاستراتيجية

 علىإيجابي بشكل أكبر  تأثيرمن أجل تحقيق و  داءعلى الأ محدود تأثير لها الفردية البشرية الموارد إدارة
تكون فيه ممارسات إدارة الموارد البشرية متوافقة  متكاملاً  شكل إدارة الموارد البشرية نظاماً ت أن يجب الأداء

مع الاستراتيجية (توافق عمودي) وهو ما عرف بالمواءمة  فيما بينها (توافق أفقي)، وفي نفس الوقت متوافقة
  الداخلية والخارجية. 

تحكم أدائها لابد أن ت لى تطويرإان من نتائج هذه المقاربات التَّأكيد بأن المنظمات التي تسعى 
تكييف بتسمح للمنظمة التي  ممارساتالسياسات و أي في مجموع ال البشرية إدارة الموارد أفضل فيبشكل 
، وبهذا أصبح تحقيق التوافق بين الموارد البشرية والمناصب التي ستشغلها ا مع احتياجاتهاا ونوعً كمًّ  الأفراد

المكلفة بمواجهة هذا ولى السياسات في هذا السياق تعد سياسة التوظيف أُ  .إدارة الموارد البشريةفي  أهم تحدِّ 



 
 

 

أساس نجاحها يتحدد مسار الوظائف  وعلى لمنظمةالباب الأول لدخول الموارد البشرية ل كونهالِ التحدي 
من الكفاءات البشرية القادرة والراغبة في  احتياجاتهاوبموجبها يفرض على المنظمة تحديد الأخرى، المختلفة 

اتها ومهاراتها ز ستفادة من ميللاالعمل، واستقطاب هذه القوى واخضاعها للعديد من الاختبارات قصد التعيين 
  من حيث أنها تشبع حاجاتها المختلفة. هي الأخرىوبالمقابل تستفيد 

كثيراً ما تصطدم بجملة من الصعوبات أنها  بالرغم من الأهمية البالغة لسياسة التوظيف الاَّ و 
 ،فعليالتباين بين الأداء المتوقع والأداء ال ملاحظةو  بمناصبهم فرادعند التحاق الأ هذاويتبين والعراقيل 

إذا لم يتم تنفيذها تم اعتبارها احدى السياسات المحفوفة بالمخاطر ذات العواقب السلبية على المنظمة وعليه 
تتمثل في التكاليف الناحية المالية بالشكل الصحيح، وتظهر هذه العواقب السلبية في العديد من النواحي فمن 

سياسة باهظة  بيرة التي تتحملها المنظمة دون عوائد في حالة توظيف الشخص غير المناسب لأنهاالمالية الك
ينتج الناحية الاجتماعية ومن (تكلفة التوظيف، وتكلفة الفصل والاستبدال المحتمل، وما إلى ذلك)،  الثمن
في العمل وبالتالي مما يؤدي الى ضعف الاستقرار الاستقالات وارتفاع نسبة  تدهور مناخ العملعنها 

تحتاج الى جهد كبير وتستغرق وقتا طويلا  فهي احدى السياسات التي لى هذاإإضافة انخفاض الأداء، 
فان عدم تنفيذها  )...الخبسبب تعاقب المراحل المختلفة فيها (نشر عرض العمل، فرز الطلبات، المقابلات

السلبيات بالدرجة الأولى على أداء إدارة ذه كل هعكس تنو ، بالشكل الصحيح يؤدي الى ضياع الوقت والجهد
سوء فهم المديرين لأهداف سياسة التوظيف المحددة بالاستراتيجية من ناحية،  تفسرلأنها  الموارد البشرية

  .للوصول الى تلك المناصب من ناحية أخرى الأفرادالشك الدائم في الإجراءات العملية التي مر بها وتخلق 
مؤشرات ان المخاطر الكثيرة المحيطة بسياسة التوظيف تفرض على إدارة الموارد البشرية امتلاك 

عانت إدارة الموارد البشرية طويلا من عدم القدرة على تقييم في هذا السياق و ، وحسن استخدامهاللتقييم 
جد اتها نجاح سياسمدى ياس سياساتها والافتقار إلى حد كبير إلى أداة فعالة لقياس أدائها بالرغم من أن ق

العمل بعد ذلك على التقليل منها أو القضاء و  ،ضروري للكشف عن الاختلال وأوجه القصور المختلفة فيها
، وكذا لمعرفة مساهمتها في أداء إدارة الموارد البشرية، لهذا السبب سعت مراقبة التسيير إلى قياس عليها
كونها من بين مصادر إنشاء القيمة لأداء إدارة الموارد البشرية لمنظمة وتكلفة هذا الأداء بما فيه اأداء 

  .ومحرك أساسي للأداء

 ،دارة الموارد البشرية محرك أساسي للأداء يجب إدارتها بنفس صرامة إدارة الموارد الماليةان اعتبار إ
اقبة التسيير وتقديم التشخيص اللازم للاختلالات الاجتماعية بواسطة مختلف الأدوات المنبثقة من مر 



 
 

 

عبر عن ذلك الجانب الخاص بالقضايا الاجتماعية داخل تلمراقبة التسيير و  امثل امتدادً ت تيالالاجتماعي 
، والتي تحتوي بدورها على مجموعة من الأدوات المرتبطة فيما بينها. تتمكن المنظمة عند اعتمادها المنظمة

أثناء، وبعد و واستعملت بكفاءة وفعالية، كما تسمح بالتدخل قبل،  د اكتُسبتتأكد من أن الموارد والطاقات قبال
  الأهداف المحددة. تنفيذ

تقويم سياسة التوظيف البحث عن مساهمة الدراسة  من خلال هذهسنحاول ضمن هذا التحليل فإننا 
  ويتبلور هذا في الإشكالية التالية:في تطوير أداء إدارة الموارد البشرية، 

في  في تطوير أداء إدارة الموارد البشريةكآلية تقويم سياسة التوظيف مساهمة  ما مدى
  ؟-باتنة-المديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية 

  الأسئلة الفرعية التالية:تندرج تحت هذه الإشكالية 
 ؟-باتنة-ما هي أهم مرتكزات سياسة التوظيف في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية  -
التوافق العمودي بين أهداف المنظمة وأهداف ادرة الموارد البشرية الأداء المتوازن بطاقة  هل تحقق -

 تطوير أداء إدارة الموارد البشرية؟من أجل  -باتنة-في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية 
العملية تقويم سياسة التوظيف في المديرية مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية في  دور وه ما -

  ؟-باتنة-لاتصالات الجزائر بولاية 
  :وكإجابة أولية للإشكالية تم وضع الفرضية الرئيسة التالية

في المديرية العملية لاتصالات أداء إدارة الموارد البشرية ر يطو في ت تقويم سياسة التوظيفيساهم  -
بين أهداف المنظمة وأهداف إدارة الموارد البشرية العمودي التوافق  قعند تحقُ  -باتنة-الجزائر بولاية 

 ممارسات الموارد البشرية من ناحية أخرى.العمليات المكونة لبين الأفقي من ناحية، والتوافق 

  الفرعية التالية: لرئيسية الفرضياتالفرضية تندرج تحت هذه ا
في المديرية العملية  لتوظيفسياسة اتعتبر العمليات المكونة لسياسة التوظيف المرتكزات الاساسية ل -

 ؛-باتنة-لاتصالات الجزائر بولاية 

بين أهداف المنظمة وأهداف ادرة الموارد البشرية في  العمودي تحقق بطاقة الأداء المتوازن التوافق -
ما ينعكس إيجاباً على تطوير أداء إدارة الموارد  -باتنة-المديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية 

 البشرية؛



 
 

 

تقويم سياسة التوظيف في المديرية العملية لقاعدة أساسية تمثل مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية  -
  .-باتنة-لاتصالات الجزائر بولاية 

  أهمية الدراسة: 
تحليل متغيرات نوعية صعبة التحليل في إدارة الموارد البشرية  سعى الىتستمد هذ الدراسة أهميتها من أنها ت

ة محصورة في أدوات مراقبة التسيير ومراقبة التسيير الاجتماعي، من منظور المقاربة بواسطة مؤشرات كمي
يشمل مجموعة من المتغيرات المرتبطة والمكملة لبعضها البعض والتي  االتي تعتبر المنظمة نظامً  ،النظامية

تعمل على تحقيق أهداف محددة مسبقا، ومن ثم متابعة تنفيذها بشكل صحيح واتخاذ الإجراءات التصحيحية 
  .في الوقت المناسب من أجل الوصول الى النتائج المرغوبة

  أهداف الدراسة:
تتمثل أهداف هذه ط الرئيسية والمحاور المهمة التي يعالجها الموضوع، و تعتبر أهداف الدراسة بمثابة النقا

الدراسة في تحليل كل من سياسة التوظيف وأداء إدارة الموارد البشرية بواسطة المقاربات التي فسرت مكونات 
م ومحاولة تحديد الأدوات التي تمكن المنظمة من تقويهذين المتغيرين من أجل فهم ميكانيزمات عملها، 

لى معرفة إمكانية مساهمة إسياسة التوظيف وتقييم أداء إدارة الموارد الشرية حيث أنه لا يمكن الوصول 
تقويم سياسة التوظيف في تطوير أداء إدارة الموارد البشرية دون الاستعانة بأدوات قياس معينة تبين هذه 

  النتيجة.

  مبررات اختيار الموضوع:
يرجع السبب الرئيسي لاختيار هذا الموضوع للواقع الذي تعيشه أغلبية المنظمات الجزائرية فيما يتعلق 

تجد هذه المنظمات نفسها أمام موارد بشرية والشاقة بالتوظيف، فبعد قيامها بكل مراحل التوظيف المكلفة 
تدريب طويل ومكلف لدعم تلك الموارد ما إة وينعكس هذا مباشرة على أدائها، ويجعلها أمام حتمية أفغير كُ 

 التخلي عنما إ البشرية بكفاءات كانت من المفروض أن تكون متوفرة فيها ومحدد في شروط الاختيار، و 
، أو الاحتفاظ بها رغم عدم تحقيقها عتماد على التوظيف الخارجي من جديدتلك الموارد البشرية وإعادة الا

وقوف تمكن المنظمة من الالتي الية تم اختيار تقويم سياسة التوظيف معالجة هذه الإشكلللأداء المطلوب، و 
التي تمثل احدى هذه السياسة والقيام بالإجراءات التصحيحية اللازمة في على مواطن الضعف الحقيقية 

  .أداء إدارة الموارد البشرية تطويرل العوامل الرئيسية



 
 

 

بحث مجموعة من المصطلحات والتي نحدد سوف نتناول في هذا ال :الحدود المصطلحية والاجرائية
  مفاهيمها الإجرائية كمايلي:

بيان رسمي للمبادئ والقواعد التي يجب على أعضاء المنظمة الالتزام بها، وتتعلق كل سياسة السياسة: 
  .من سياسات المنظمة بجانب هام من مهام المنظمة أو عملياتها

لأعضاء المنظمة كيفية تنفيذ السياسة،  الممارسة تبينتسمى أيضا "وظائف"، "تطبيقات"،  :الممارسة
 مبادئمجموع العمليات اللازمة لتنفيذ إلى  ممارسةالسياسة تحدد مجموعة المبادئ العامة بينما تشير الف

سياسة معينة والتي يتم هيكلتها في وظائف أو ممارسات في إطار فرع من فروع المنظمة تعمل على 
  .تخطيط، تنظيم، مراقبة وتسيير الموارد البشرية

هو العملية التي تصل المنظمة من خلالها إلى إصدار حكم على الأداء في الماضي والحاضر  التقييم:
  .ية للمرؤوس فيما يتعلق بالأهداف بالاعتماد على مقاييس معينةولكن أيضًا على الإمكانات المستقبل

أثناء التقييم عن طريق  تحديدهالى معالجة النقائص في تحقيق الأهداف التي يتم إهو عملية تهدف  التقويم:
من التقويم الأساسي الهدف فالإجراءات التصحيحية للحد من السلبيات ومعالجة نقاط الضعف، مجموعة من 

  .الحلول لمعالجة النقائصيذ تنف هو

ساهم هذه العلاقة ت، ستراتيجيةالاممارسات الموارد البشرية و بين مصطلح يشير الى تلك العلاقة مة: ءالموا
عند تحقُّق التوافق العمودي بين أهداف إدارة الموارد البشرية وأهداف المنظمة، تجسيد الاستراتيجية في 

  .unique)فريد من نوعه ( أداء إدارة الموارد البشرية للوصول الىوالتوافق الأفقي بين مختلف ممارسات 

  تمثلت حدود الدراسة في: حدود الدراسة:

  .-باتنة-: تتمثل هذه الحدود في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية الحدود المكانية

خلال  والتي كانت حالةدراسة انجاز فيها تتجلى هذه الحدود في المدة الزمنية التي تم  الحدود الزمنية:
  .2020/2021الموسم الجامعي 

  

  



 
 

 

  الدراسات السابقة:

 L’apport du contrôle de gestion sociale à la performance Casبعنوان:  دكتوراه أطروحة - 

des entreprises marocaines  ،للباحث Elbaqqaly Sidi Ahmed :هدفت هذه  ،2017 ، سنة
، من خلال التطرق الى المغربية مؤسسةال أداء على أثر مراقبة التسيير الاجتماعي تحديدالاطروحة إلى 

 وكذا أدواتها، كما حاول الباحث الأخرى لوظائفبالنسبة ل وموقعها وتنظيمهامراقبة التسيير الاجتماعي  تطور
في الجزء التطبيقي إجراء إسقاط على مجموعة من المؤسسات المغربية من أجل تحديد معيقات التطبيق 

مراقبة  وجود أنأكد الباحث  فرضياتال ختبارا نتائج تجميع بعدالسليم لمراقبة التسيير الاجتماعي بها، و 
 معراقبة التسيير الاجتماعي كما أشار الى ضرورة تكييف م الأداء تحسينلمشروط  أمرالتسيير الاجتماعي 

للمؤسسة، كما توصل  الإدارة وأسلوب) الهيكل النشاط، نوع ،المؤسسة جمح( لتنظيميةا عواملال متطلبات
 متماسكة استراتيجيات بتشكيل المغربيةللمؤسسات  مراقبة التسيير الاجتماعي استخدام حاسم مكانيةإالى 

  . كفاءة أكثر تكون أن أجل من البشرية الإمكانات وتطوير استخدام على قادرة أي، البشرية للموارد

  Nouveaux défis du système de mesure de la performance: cas بعنوان:دكتوراه أطروحة  -
tableaux de bord des  ، للباحثMohamed Bouamama  :هذا من الرئيسي الهدف كان، 2015سنة 

 انظري اإطار ا الهدف قدم الباحث هذ لتحقيق، و داءالأ إدارة فيالقيادة  لوحات فائدة وشرح فهم هو البحث
ء بالتحديد فيما يتعلق الأدا قياس لنظام الجديدةوضح فيه محدودية مراقبة التسيير التقليدية والتحديات 

 البحث نتائج تظهر بلوحات القيادة، وتم تطبيق الدراسة على مجموعة من المؤسسات المتوسطة الحجم، أ
 المالية بالمؤشرات مقارنة الحجم متوسطة مؤسساتال داخل نسبيًا استخدامًا أقل تزال لا عمليةال المؤشرات أن

 التحول مراقبة التسيير بهذه المؤسسات على تركيزفي أنظمة قياس الأداء، وخلص الباحث الى ضرورة  
 جميع على المديرين احتياجات متزايد بشكل يعكس والذي ،المالي وغير عمليال الأداءلى إ المالي الأداء من

  .الأداء قياس أنظمة في المالية المؤشرات على الحفاظمع  المستويات

 رضوان"، للباحثين  مؤسسات الجزائريةلميكانيزمات التي تدير سياسة التوظيف في الا"  مقال بعنوان: -
، عالج هذا المقال إشكالية واقع 2018سنة  الروائز مجلةوالتي نشرت في  االله عطاء وفاطمة زعموشي،

، وتوصل الى أن والميكانيزمات التي تدير سياسة التوظيف في المؤسسات الجزائريةسياسة التوظيف 
مساواة لمتمثلة في المن السلطة الرسمية ا تميكانيزمات التي تحكم وتحدد سياسة التوظيف في الجزائر انتقلال



 
 

 

منصب بكل استحقاق وجدارة إلى الكل مرشح ونيل  اقية والكفاءةمصدلختيار عن طريق االارشحين و تملبين ا
  مؤسسةلجتماعية التي أثرت بدورها على ثقافة اطرق غير رسمية نتجت عن الثقافة الا

 "Recruitment evaluation: The case for assessing the quality of application :مقال بعنوان -

attracted ،"للباحث Kevin D. Carlson نتائج تقييم، انطلق الباحثان من فكرة أن 2002لسنة:  واخرون 
 قبل من تكييفه يمكن للتقييم جديدا إطارا واوقدم التوظيف فعاليةمن  للتحسين الأهمية بالغ أمر لاستقطابا

 المختلفة، التوظيف عمليات نتائجقييم ت مبني على ،توظيف مخطط أي في منصب لأي المنظمات جميع
 لعمليات والعائد التكلفة حليلتوالقيام بالإجراءات التصحيحية الحالية أي أثناء القيام بالتوظيف، وكذا 

الحالية والمستقبلية قبل  رشحين بناء على أهداف المؤسسةالمت بين مقارنات إجراء ، مع ضرورةالتوظيف
 ستقطابالا نتائج أن وضحتو  للمهندسين مؤسسات 5على لوبالأس اهذ اتخاذ قرار الاختيار، تم تطبيق

  في اختيار الكفاءات المناسبة للعمل داخل المؤسسة. جوهرية اختلافات حدثت أن يمكن

  منهج الدراسة والأدوات المستخدمة: 

و  ،تباع المنهج الوصفي في عرض البياناتإتم ن أجل الإجابة على إشكالية الدراسة واختبار الفرضية م
  ، اما أدوات الدراسة فتمثلت في:المنهج التحليلي في تحليل النتائج

قمنا بإجراء مقابلة موجهة مع مجموعة من الإطارات بإدارة الموارد البشرية  المقابلة الموجهة: -
  بالمؤسسة محل الدراسة؛

ت فردًا، وتمت معالجة البيانا 92والتي وزعت بطريقة قصدية على عينة قدرت ب  الاستبانة: -
  .25الإصدار  (spss)المتحصل عليها عن طريق الاستبانة باستخدام برنامج 

  التقسيم المنهجي:
  للإجابة على إشكالية الدراسة تمت هيكل الدراسة في ثلاث فصول متمثلة في الاتي:

التي تشكل القاعدة و سوف نعالج فيه المقاربات الفكرية التي عالجت التوظيف والأداء  الفصل الأول: -
  النظرية للموضوع؛

لى كل من بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس الأداء، ولوحة القيادة إنتطرق فيه  الفصل الثاني: -
  الاجتماعية كأداة لتقويم سياسة التوظيف؛



 
 

 

يمثل الجانب التطبيقي للدراسة وتم تخصيصه لدراسة حالة على مستوى المديرية  الفصل الثالث: -
 .-باتنة-بولاية العملية لاتصالات الجزائر 

  النموذج التصوري للدراسة:

 

  باحثةمن إعداد ال

  
  

 إدارة الموارد البشريةأداء 

 طوير أداء إدارة الموارد البشريةالهدف: ت
الوسيلة: تقويم سياسة 

 التوظيف

 عمليالمستوى الالمستوى الاستراتيجي

تحقيق النتائج  -
 الاستراتيجية 

البشرية  تحقيق رضا الموارد  -
 تحسين جودة العمليات -

بطاقة 
الأداء 
 المتوازن

لوحة 
القيادة 
 الاجتماعية

في المديرية العملية أداء إدارة الموارد البشرية ر يطو في تتقويم سياسة التوظيف  يساهم الفرضية الرئيسية:
 بين أهداف المنظمة وأهداف إدارة الموارد البشرية العمودي التوافق قعند تحقُ  -باتنة-لاتصالات الجزائر بولاية 

 ممارسات الموارد البشرية من ناحية أخرى.العمليات المكونة لبين الأفقي من ناحية، والتوافق 
 

 المنظمة أداء
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  تمهيد:
على ضوء أفكار  البشرية المواردبشهدت الثمانينات من القرن الماضي اتساع دائرة الاهتمام 

Druker.P  وE. Wight Bakke  نحو بناء نظريات تدمج الموارد البشرية في استراتيجية  مع الاتجاه
، أدى هذا )Marciano,1995البشرية (المنظمة والتي على أساسها ظهرت الإدارة الاستراتيجية للموارد 

 يهعل سيطري جزئي تحليلي بحث منفيها  البحث نطاق توسيعالتحول الكبير في إدارة الموارد البشرية الى 
شمولية تجسد بظهور المقاربة النظامية، التي سعت الى تحليل محتوى إدارة  أكثر منظور إلى الماضي

الموارد البشرية انطلاقا من مفهوم النظام الذي فسر محتوى هذه الإدارة بانها مجموعة من السياسات ذات 
يضا التفاعل المتبادل بينها والتي تعمل باتجاه هدف واحد محدد في الاستراتيجية، نتج عن هذا التفسير أ

التي تشير إلى ما إذا كان و  المكونة لذلك النظام في إدارة الموارد البشرية بالعملياتالباحثين توجيه اهتمام 
 العمليات المناسبةاختيار لدى إدارة الموارد البشرية القدرة على فهم ووضع سياساتها موضع التنفيذ من خلال 

(Carda, 2015, p. 25)  ، بشكل أساسي ادارة الموارد البشرية  أدبيات التي تمت مناقشتها في عملياتتعلقت الو
 ,Havard & Ingham) توظيف والتدريب وإدارة أداء الموارد البشرية والأجورالمرتبطة بممارسات البالعمليات 

2018, p. 4)، ويتوقف على نجاحها نجاح ، الرئيسية في إدارة الموارد البشريةكونها تمثل الممارسات ل
  الممارسات الأخرى وتطوير أداء الموارد البشرية.

المنظمات إلى إعادة التفكير  البيئة المضطربة والمنافسة المتزايدة التي خلقتها العولمةمن جهة أخرى دفعت 
الموارد البشرية  ادارة أصبحتونتيجة لذلك من أجل الحفاظ على قدرتها التنافسية،  إدارة الأداء في طرق
القيمة المضافة ن ث عيحدلعند او  ،تحقيق المزيد من القيمة المضافة للمنظمةبهدف نفسها  تجديدملزمة ب

الباحثون  قامالأهداف، ومدى مساهمتها في تحقيق  يرتبط هذا مباشرة بأدائها إدارة الموارد البشرية في
إدارة الموارد البشرية على  ممارساتدراسة تأثير  على يزركبالتفي إدارة الموارد البشرية  المهتمون بالأداء

قاربات مختلفة (الشمولية، الموقفية، وفقا لم وكذا قيمتها السوقية عمليةنتائجها الأداء المنظمة، وذلك بقياس 
 ة وجميعكونهم المسؤولون على استراتيجي هذه الادارة بدقة أكبر، مديريأداء تحديد ب وأيضا ،التركيبية)

  .إدارة الموارد البشرية ممارساتسياسات و 

سياسة المتعلقة بوأسسها  ،الأدبيات النظرية ا الإطار النظري في مناقشةهذ الغرض منيتمثل لذا 
وتوضيح موقعها داخل ادارة  التوظيفسياسة تحليل منا الى  ، سعياً وأداء ادارة الموارد البشرية التوظيف

  .ككل الموارد البشرية والمنظمة
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   :المقاربات المفسرة لسياسة التوظيف في إدارة الموارد البشرية .1
 وتوضيح موقعها داخل ادارة الموارد البشرية والمنظمة ككل التوظيف سياسة تحليلما يلي نحاول في

مهمين يفسران سياسة  على عنصرين هذه المقاربة ترتكز أساساً كون ل ،انطلاقا من مبادئ المقاربة النظامية
يتعلق المحتوى بالسياسات ، المحتوى والعمليةيتمثل هذان العنصران في ، و التوظيف وكيفية تطبيقها

الأهداف مع إلى حد كبير  تناسقةيجب أن تكون م ةف معيناهدأوالممارسات التي تسعى إلى تحقيق 
تمثل الوسائل التي يتم بواسطتها تنفيذ تلك ف العملية أما، (David & Ostroff, 2004, p. 206) الاستراتيجية
، لهذا السبب سوف نتطرق أيضا (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988, p. 456)والممارسات  السياسات

ممارسات وضع من أجل تفسير مضمون التوظيف لأن هذه المقاربة يتم من خلالها المقاربة العملية الى 
  الوسائل المختلفة والمترجمة في مجموعة من العمليات. بواسطة موضع التنفيذإدارة الموارد البشرية 

  على مستوى المنظمة النظامية: . المقاربة1.1

ظهور مفهوم  ها الىوتكاثر التفاعلات بين الاقتصادية والاجتماعيةالتعقيد المتزايد للظواهر أدى 
مفهوم ليس مبتكرا في حد ذاته فعلم الأحياء والعلوم البيئية كانت أول من أشار إليه من هذا الالا أن  ،النظام

أنه يمكن فهم جسم الإنسان بشكل أفضل من خلال رأى  عندما )L.Bertalanffy  )1947 خلال أعمال
  . (Diemer, 2013, p. 252)  العلاقات بين أجزائه المختلفةدراسة 

طبيعة  ، فالمنظمات مهما كانتنسبيا االمنظمات هو ما يعد حديثتطبيق مفهوم النظام داخل  أما
نشاطها مرتبطة ببيئتها وتشكل بهذا الارتباط نظاما حيا وتفاعليا، وباعتبار أن النظام المشكل بين المنظمة 

في اتخاذ القرارات والقائمة لم تعد المقاربات التقليدية المبنية على العقلانية المطلقة والبيئة هو نظام معقد 
 & ,Favoreu, Carassus)لمواجهة ذلك التعقيد كافية وتحليلها  على مبدأ إمكانية توقع التغيرات البيئية وفهمها

Maurel, 2016)  للتغيرات كان من الضروري بناء مقاربات علمية جديد تكون لها رؤية شاملة ، من اجل هذا
الانتقال من على الباحثين فرض هذا ما  الاقتصادية والاجتماعية، ظواهرتلك الل السريعة وغير المتوقعة

نظامية وجهة نظر إلى ، استخدام النماذجب تفسيرهاالى  ىتسعالأسباب و تبحث عن تحليلية  وجهة نظر
  .     (Arnaud, p. 3) لى فهم هذا النظام المعقدإذلك، محاولين من خلالها الوصول  ىتتخط
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 .J، من خلال أعمالمن القرن الماضي في الستينيات المقاربة النظامية إلى المنظمة امتدت

Forrester   )1965 ( من الاستفادة يمكن كيف تحديدعند توليه منصب المدير  الأولي هدفه كانالذي 
التي و  ،منظماتال فشل أو نجاح تحدد التي الأساسية القضايا في مفيدة بطريقة والهندسة العلوم في خلفيته

 لا التقدم أمام عائق أكبر أن استنتاج إلى كمدير تجاربه قادته على العوامل الداخلية، اعتبرها ناتجة أساساً 
 حاولالاستنتاج على هذا  بناءً ، الإداري الجانب من ولكن -صناعيةال مشاكلال- الهندسي الجانب من يأتي

   .(Chelle, 2018, p. 13) والاقتصادين  حقيقيا بين الممارسين المشاكل الرئيسية للإدارة لجعلها علماً  ديدحت

المفاهيم الأولى للنظام  الأنظمةدمجت هذه  »Systems Dynamics«ؤسس بأنه مُ J. Forrester ف رِّ عُ 
إلى  هدفتاستناد على نماذج المحاكاة التي ب ،مع التطورات في التقنيات الرقمية -ولا سيما التغذية المرتدة-
 ،(Aurélien, Roussat, & Vega, 2016, p. 80) وتحسين أدائها )المادية ثم الاجتماعية(عمل الأنظمة  وضيحت
  .(Chelle, 2018, p. 2) في الأصل لتكون طريقة لتحليل عمليات الإدارة  ةصمملموا

إلى  J. Forrester لـ »Systems Dynamics«حسب العديد من الباحثين ترجع الطبيعة المبتكرة و 
حقيقة كونه أول من حاول تطبيق المقاربة النظامية في المنظمات الصناعية من خلال التركيز على ظواهر 

أن النظام: رأى  حيث ،(Aurélien, Roussat, & Vega, 2016, p. 84) التفاعل المعقدة في بيئة تلك المنظمات
عبارة عن مجموعة من العناصر المرتبطة بمجموعة من العلاقات وهو أداة لنمذجة وتحليل مجمعات «

  .(Forrester, 1968) »العناصر التي تتميز بعددها المرتفع وشبكة العلاقات المتداخلة
من  منظمة انطلاقاً قدمت المقاربة النظامية نقلة نوعية في المنظمات، لأنها ارتبطت برؤية شاملة لل

تزود صانعي القرار بأفضل فيما بينها المترابطة  عناصرالذي هو عبارة عن مجموعة من ال مفهوم النظام
والتفاعلات الإيجابية والسلبية  تلك العناصرالروابط السببية بين  حوضِّ وتُ المتعلقة بالأهداف،  المعلومات

هذا المنطق ديناميكي في طبيعته بسبب يعتبر تنظيمها بمرور الوقت. اللازم  التغذية المرتدةها وحلقات بين
الضرورية التي غذية المرتدة خلال مراعاة حلقات الت ع المعطيات منم التكيفكما فرض إدخال بعد الزمن، 

، وعليه يمكن تعريف النظام (Chelle, 2018, p. 3) أعلاهإلى المستوى التنظيمي عمليات من أسفل تترجم في 
مجموعة تشكل وحدة متماسكة ومستقلة من العناصر الحقيقية  «): (F.Le Gallou 1993 حسب ما صاغه 

أو المفاهيمية ( موارد مادية، موارد بشرية، أفعال، إلخ) منظمة وفقا لـهدف أو مجموعة من الأهداف والغايات 
 Le) » معينة في بيئةموجودة  تكونعن طريق مجموعة من العلاقات المتبادلة والتفاعلات الديناميكية كلها 

Gallou & Bouchon-Meunier, 1993) الرسم البياني أدناه يوضح هذه الفكرة.. و 
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  )2002( Karskyو Donnadieu ): مكونات النظام حسب1شكل رقم (ال

  

  (Donnadieu & Karsky, 2002)المصدر: 

  ن متغيرات النظام الموضحة في الشكل أعلاه على النحو التالي:و يصف الباحث

: المدخلات هي متغيرات تتأثر بالبيئة المحيطة والمخرجات ناتجة متغيرات المدخلات والمخرجات -
  عن النشاط الداخلي للنظام؛

) عن حلقات التغذية M.Karsky )2002 و G.Donnadieu تحدث كل من التغذية المرتدة: -
ميكانيزمات تسمح بإعادة إرسال مدخلات النظام التي تكون في شكل «المرتدة والتي عرفاها بأنها: 

على هذه الحلقات ديناميكية تقوم ، و »لى معلومات تعتمد بشكل مباشر عليها المخرجاتإبيانات 
 .(Aubert-Lotarski, Nkizamacumu, & Kozlowski, pp. 2-3) التغيير داخل المنظمة

 :(Chelle, 2018, p. 5) تيوبشكل عام يمكن تحديد معايير النظام على النحو الآ
لى مجموعة من الأهداف الثانوية في الأنظمة الفرعية، أي أن إنظام هدف أساسي يترجم لكل  -

 النظام الكلي يكون من خلال الأهداف الجزئية المنسوبة إلى الأنظمة الفرعية؛التعبير عن أهداف 
التفاعل مع تحقيق شرط  ،تنفيذ مهمتهل خاصة أهدافعلى  أن يحتوينظام فرعي  ييمكن لأ -

بأكثر الطرق كفاءة، ما يوفر مرونة  النظام الكلي الأنظمة الفرعية الأخرى للوصول إلى هدف
 التكيف وسرعة رد الفعل وزيادة المعرفة المفيدة؛

 لمدخلاتا المخرجات النظام

 التغذية المرتدة
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فإذا اختفت  ،يعيش كل نظام كلي أو نظام فرعي من خلال تفاعله مع بيئته داخليا أو خارجيا -
 يعني عامل الزمن أن، ل الزمنعام مع احترام للتبادلاتآخر مصدر  لىإب الوصول تبادلاته يج
، في فترة زمنية قصيرةنشاطها تحويل تستطيع إيجاد مصدر جديد للتبادلات مع بيئتها ك المنظمة لا

  .البديلة في الحلول هاالتنبؤ بالمستقبل كلما زادت خيارات عتكلما استطا وعليه
وصف عمل  محاولة ن المقاربة النظامية في المنظمات برزت من خلالأعلى ما سبق يمكن القول  بناءً 

الرئيسية  التدفقات الاقتصادية وترابط علاقاتها الإيجابية والسلبية بعامل الزمن، حيث أن أحد التحديات
هي تسليط الضوء على النتائج المتوصل اليها بمرور الوقت وبالتالي امكانية الكشف عن  للمقاربة النظامية

من أجل تحقيق أو  فضل من بين الحلول المقترحةمن خلال اختيار حلول التعديل الأالانحرافات وتقويمها 
  .(Chelle, 2018)تعديل الأهداف المحددة 

يترتب على هذا الانفتاح مجموعة و  اتصال دائم ببيئتهافي  يجعلها امفتوحً  االمنظمة نظامً  ن اعتبارإ
يتغير أيضا لأنه ، والعمل داخل المنظمة سرعةتتغير ب العمل بيئةلكون متنوعة من التوقعات المحتملة 

 االداخلية والخارجية، ما يجعل المنظمة بالفعل نظامً  بيئةحتمية التكيف مع الهذا ؤكد يُ ، مرتبط بالأهداف
  .يتكون في حد ذاته من أنظمة فرعية لا يمكن عزلها عن بعضها البعض امعقدً 

ولكن يتم استخدام بعض التحليلات الرئيسية بشكل متكرر  في حين أنه لا توجد قائمة شاملة بالنظم الفرعية،
أما من ، فالمعيار الوظيفي يقسمها إلى نظام فرعي للإمداد والإنتاج والتوزيع، لأنظمة الفرعيةالتوضيح تلك 

حيث التدفقات يحتفظ التصنيف بالنظام الفرعي المادي الذي تديره التدفقات الحقيقية (الأشخاص والمواد 
الداخلة  إلى ذلك)، والنظام الفرعي المالي الذي تتم إدارته بواسطة التدفقات الرأسمالية (التدفقات الخام وما
والنظام الفرعي للمعلومات (التخزين والمعالجة ...) ويتم تداول هذه التدفقات عن طريق شبكات  ،والخارجة)

عدة  يحتوي علىالنظام  هذا أن، معنى الاتصالات تحت سيطرة صناع القرار الذين سيحولونها إلى أفعال
  لى النظام الفرعي لإدارة الموارد البشرية.إ أنظمة فرعية وتماشيا مع دراستنا هذه سوف نتطرق لاحقاً 

المقاربة النظامية يمكن أن تكون بمثابة دليل لإدارة التغيير وقيادته،  M.Crozierمن وجهة نظر 
هناك العديد من التعريفات  M.Crozier، حسب دارةالا أنظمةلذلك ركز على المفاهيم المستمدة من مراقبة 

التي تركز على وصف  وهي تحليلية نظروجهة للمقاربة النظامية ولكن في سياق الإدارة يمكن التمييز بين 
الظواهر الاجتماعية والتنظيمية وفهمها أو شرحها أو التنبؤ بها؛ وأخرى ديناميكية: والتي تبحث بدورها عن 

  طرق لدعم التغيير وتحديد الإجراءات التي يتعين تنفيذها لقيادتها.
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 , .Dominique B) المقاربة النظامية على أرض الواقع من حيث أنها تؤدي إلى ةأهمي M.Crozierحدد و 

2006, p. 62):  
  ؛»universal« بطريقة شاملة إمكانية فهم واستيعاب النظام وبيئته -
  اختيار استراتيجية مثالية للعمل تركز على النقاط الحساسة في النظام؛ -
  استخدام لغة مشتركة للعمل بين جميع أقسام المنظمة ومواردها البشرية. -

أنها تتكيف مع المواقف  ،ن ما يجعل المقاربة النظامية مثيرة للاهتمام بشكل خاصأ M.Crozierويرى 
على عكس النظرية التحليلية التي تقوم على  الة في الإدارة اليوميةفعَّ  فهيالتي يواجهها المديرون المختلفة 
، وأساليب الإدارة والرقابة ليست أن مفهوم نموذج المنظمة المثالي أصبح دون جدوى هذا يعني، النماذج

  .جيدة ولا سيئة من الضروري فقط اتخاذ الاختيار الصحيح وفقا لأهداف المنظمة
للطرق التقليدية لذلك وجد العديد من الباحثين ضرورة المقارنة بين وجهة النظر النظامية  فهي تمثل بديلاً  نإذ

على مبدأ تشريح المشكلة للبحث في  اذ تقوم وجهة النظر التحليلية والتحليلية في مواجهة المشكلات،
والشكل الموالي يوضح  .لى حلإالأسباب التي تفسر تلك المشكلة فهي تبحث في الماضي بهدف الوصول 

  وجهة النظر التحليلية:

  Michel Crozierوجهة النظر التحليلية في وصف المشكلات حسب  ):2شكل رقم (ال

  (Dominique B. , 2006, p. 63) المصدر:

 بسبب من؟

 ؟بسبب ماذا

 المشكلات

 هدف مخفي

 بالمشكلة
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ا مختلفا لفهم نفس المشكلة، اذ تشجع على فصل المشكلة وتكرس أما المقاربة النظامية فتأخذ مسارً 
المشكلة، وتقوم على النظام إذا لم تمنعه  اعليهمكن أن يحصل من المالأولوية للبحث عن النتائج التي كان 

ذات الصلة التي تستند عليها  العملياتو  ممارساتضرورة توضيح الهدف أولا قبل تقييم، وتحديد ال
  لى الهدف وهذا ما يوضحه الشكل أدناه: إالاستراتيجية للوصول 

  Michel Crozierوجهة النظر النظامية في وصف المشكلات حسب ): 3( شكل رقمال

 (Dominique B. , 2006, p. 64): المصدر

من خلال الشكلين نستنج أن وجهة النظر التحليلية تعود إلى مصدر المشكلة، ووجهة النظر النظامية 
أشار أنها ليست مسألة معارضة بينهما ولكن لابد من  J.Rosnay  (1975)أن غيرتركز على الهدف 

 ,Gérard, Durand, Neel) النظر إليهما من منظور التكامل، لذا يمكن التمييز بينهما في النقاط الموالية 

Nunez, & Saint-Paul, 2003, p. 11): 

لى فهم مكونات النظام داخل المنظمة بطريقة إيسيطر على النظرة النظامية منطق يسعى  -
  ؛ىشاملة عكس التحليلية التي تحلل كل عنصر على حد

تركز النظرة النظامية أكثر على الهدف المراد تحقيقه بدلا من البحث عن الأسباب كما في  -
 التحليلية؛

 يميل نحو أي هدف؟

 المشكلات
الأهداف التي تم 

 تحديدها

 الإستراتيجية
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 التحليلية؛ نظرةن الالنظرة النظامية أكثر عقلانية وشمولية م -
 النظرة النظامية أكثر اهتماما بالحاضر والمستقبل بدلا من الاهتمام بالماضي والحاضر؛ -
تعتبر النظرة النظامية أكثر انفتاحا على تنوع الحقائق وتعدد الحلول من البحث عن اليقين  -

 .(the one best way)والإجابات الشاملة 
وعليه تسمح المقاربة النظامية بوصف المنظمة بأخذ جميع عناصرها بعين الاعتبار والانتقال من 

مع المعرفة المطلقة إلى العقلانية المحدودة بهدف فهم النظام وتفاعلاته والتغذية العكسية برؤية شاملة 
ائص التعقيد، ما يساعد على مراعاة البيئة التي تتميز بعدم الاستقرار والانفتاح والتذبذب التي هي من خص

   .(Dominique, 1992) يريده المدير لمنظمته وهو ما اتخاذ القرار الأكثر فعالية 

ةرعي للمقاربالمقاربة النظامية في إدارة الموارد البشرية: نظام إدارة الموارد البشرية كنظام ف 1..11  

 النظامية
الستينيات، كانت إدارة الموارد البشرية تمثل مجموعة من الأنشطة المتقاربة ولكن دائما تقريبا حتى 
إدارة الموارد البشرية في شكلها التقليدي كمجموعة من الممارسات المتعددة  لذلك تم اعتبار بدون رؤية شاملة،
م تطبيقها من قبل الباحثين ومع ظهور المقاربة النظامية التي ت، علاقة واضحة بينها هناك والمنفصلة وليس

  في تخصصات مختلفة مثل الفيزياء والرياضيات، وأخيرا الإدارة تغير هذا الوضع.

نظام إدارة الموارد البشرية هو أولا وقبل كل شيء «) أن: M.Huselid )1998و B.Beckerلاحظ حيث 
) جادلوا بأن 2006. وفي وقت لاحق ((Becker & Huselid, 1998, p. 95)  »وسيلة لتنفيذ استراتيجية المنظمة

نظام إدارة الموارد البشرية هو الأصل الرئيسي لإدارة الموارد البشرية، حيث اعتبرت المقاربة النظامية إدارة 
 & Armastrong) ذات التعزيز المتبادل بينها ممارساتالموارد البشرية حزمة متكاملة ومتماسكة من ال

Stephen, 2014, p. 35)،  ًعلى هذا يمكن القول ان أنظمة إدارة الموارد البشرية تشير إلى مجموعة من  بناء
عمليات مجموع التشكل و ، االمصممة لتعزيز كفاءات الموارد البشرية وجهدهالبشرية إدارة الموارد  ممارسات

يشير محتوى هذا النظام إلى ، لذا نظام إدارة الموارد البشريةمحتوى من ممارسات اللازمة لكل ممارسة 
من خلالها اكتساب الموارد البشرية وتحسينها وتطويرها  ةالتي يمكن للمنظم ممارساتمجموعة السياسات وال

   ؛والاحتفاظ بها واستخدامها من أجل تحقيق الأهداف الاستراتيجية والتنظيمية
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 يوضح مكونات نظام إدارة الموارد البشرية . والشكل الموالي(Escriba, 2015, p. 23) ال الأداءعلى سبيل المث
  ):T.Stephen )2014  و  M.Armastrongحسب 

 Stephen  و Armastrong ): نظام إدارة الموارد البشرية حسب4شكل رقم (ال

  (Armastrong & Stephen, 2014, p. 37): المصدر

استراتيجية الموارد البشرية وسياساتها التي نظام إدارة الموارد البشرية يجمع بين ان يبين الشكل أعلاه 
تصف القيم الشاملة والمبادئ التوجيهية المعتمدة في إدارة الموارد البشرية، مع الأخذ بعين الاعتبار البيئة 

يمكن تعريف العناصر الأساسية المكونة لنظام إدارة الموارد  كما، الداخلية والخارجية التي تعمل فيها المنظمة
  : (Armastrong & Stephen, 2014, p. 37) البشرية كما يلي

كل من  ه فيتحدد الاتجاه الذي تنوي إدارة الموارد البشرية اتخاذ :استراتيجية الموارد البشرية -
  تها الرئيسية؛مجالات نشاطا

تحدد ما يجب أن تقوم به إدارة الموارد البشرية في إطار الاستراتيجية  :سياسات الموارد البشرية -
أن «: E.Flippoوتوفر إرشادات تحدد كيفية تطبيق وتنفيذ جوانب معينة من الموارد البشرية. يذكر

 إدارة الموارد البشرية

 البيئة الخارجية البيئة الداخلية

ممارسات و  سياسات
 إدارة الموارد البشرية

ادارة الموارد  استراتيجية
 البشرية
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تم في الاستراتيجية السياسة هي قاعدة من صنع إدارة الموارد البشرية لمسار عمل محدد مسبقا 
. أي أنها نوع من الخطة الدائمة (Flippo, 1994, p. 48) »إنشاؤها لتوجيه الأداء نحو أهداف المنظمة

 ؛مهمالتي تعمل على توجيه المرؤوسين نحو تنفيذ مها
إدارة الموارد البشرية المحددة لتنفيذ سياساتها والتي لها دور  عملياتتتكون من  :الموارد البشرية ممارسات

على مكونات نظام إدارة الموارد البشرية يرى  وبناءً وإدارة علاقات العمل بينها،  فرادفي إدارة وتطوير الأ
  سنذكرها في التالي.على مستويات مختلفة يحتوي  هذا النظام ن أنو الباحث

  مستويات مختلفة من التحليل في نظام إدارة الموارد البشرية:. 1.1.1.1
 B.Gerhartو  R.Schuler )1992 ،(B.Becker العديد من الباحثين من بينهم حسب

)1996،( D.Lepak )2006(  الموارد البشرية في النظام وفقا لثلاثة مستويات من  وظائفيمكن ترشيد
في الواقع مستوى التحليل مصطلح يدل على المستويات الهيكلية  )ممارسةالتحليل (المبدأ والسياسة وال

إلى هذا المفهوم يسمى  ا) مستوى رابعA.Wright )1998  يضيفو المكونة لنظام إدارة الموارد البشرية، 
لسياسات  ةستجابعند الاعلى المجموعة أو المنظمة، الأفراد كيات أو آثار سلوك المنتج الذي يعكس سلو 

 ممارسةمن ال دنىفإن المنتجات تأتي في مستوى تحليل أ A.Wrightومبادئ إدارة الموارد البشرية ووفقا 
  .(BERGON, 2015, p. 34) أي بعدها 
مجموعة معينة من  الموارد البشرية التي تكون في أدنى مستوى من التحليل تعكس ما ممارساتأ

التي يمكن لكل ممارسة لتحقيق نتائج محددة، وهناك مجموعة واسعة من العمليات العمليات الموجهة 
اء وفق للمنظمات تحديدها لإدارة مواردها البشرية على سبيل المثال المقابلة، الترقية الداخلية، تقييم الأد

درجة...، شرط أن تتوافق مع أهداف سياسة إدارة الموارد البشرية لذا فاختيار عملية من بين  360طريقة 
  .(Becker & Gerhart, 1996) من منظمة الى أخرى مجموع العمليات يختلف 

هي ذلك البرنامج الذي يركز على الموارد  سياسات الموارد البشرية نجد على مستوى أعلى من التحليل،
تمثل سياسات الموارد البشرية نية المنظمة فإدارة الموارد البشرية  ممارساتالبشرية وله تأثير على اختيار 

، كما توفر سياسات الموارد لتحقيق الأهداف المسطرةنوع العمليات التي ينبغي تنفيذها  حول أو الوحدة
  .(Schuler, 1992)الموارد البشرية والإجراءات التي يتم تطويرها  مارساتمالبشرية مبادئ توجيهية ل

مبدأ الموارد البشرية، ويتكون هذا الأخير من العديد من  هوأعلى مستوى من التحليل  ،وأخيراً 
، نحو تحقيق الأهداف المسطرةناسقة، ينتج عنها تأثيرات مختلفة تتعاضد سياسات إدارة الموارد البشرية المت
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تعتمد على  على سبيل المثال قد يشتمل مبدأ الموارد البشرية الموجه نحو المشاركة سياسات توظيف
الأداء لتطوير مشاركة الموارد البشرية ، المكافئات اعتمادا على ، التدريبالاستقطاب من مصادر مختلفة

  .(Lepak, Liao, & others, 2006)وبالتالي زيادة إسهامهم في الأداء التنظيمي 
  ويمكن توضيح هذه المستويات في الشكل الموالي:

  ): مستويات التحليل في نظام إدارة الموارد البشرية5شكل رقم (ال

  عداد الباحثةإالمصدر: من 

ن نظام إدارة الموارد البشرية يحتوي على سياسات الموارد إمن خلال الشكل أعلاه يمكن القول 
البشرية توضح السياسة المبادئ العامة التي يجب التقيد بها في كل ممارسة من ممارساتها علما أنه لكل 

فيشير المنتج ممارسة سياسة تؤطرها، وتتفرع كل ممارسة الى مجموعة من العمليات اللازمة لتنفيذها أما 
، تجدر الإشارة أن نظام إدارة الموارد يحتوي وعة على المنظمةالمجملأفراد أو أو آثار سلوك اسلوكيات  الى

  هو الآخر على مجموعة من الأنظمة الجزئية التي أثارت اهتمام الباحثين، سنعرضها في الجزء التالي.
  

 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 سياسات إدارة الموارد البشرية

 مبادئ إدارة الموارد البشرية

 عمليات إدارة الموارد البشرية
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 : الأنظمة الجزئية المكونة لنظام إدارة الموارد البشرية. 2.1.1.1

بمجموعة متنوعة من الأنظمة الجزئية لإدارة الموارد البشرية وبمفاهيم هذه الأنظمة  هتم الباحثونإ
مفهوم أنظمة إدارة الموارد وا في تحديد وكل ما يتعلق بتكوينها ووظيفتها وكذلك منهجية قياسها، واختلف

وفي ، نظامالفي نفس إدارة الموارد البشرية  ممارسات، يتعلق السبب الأول بتعدد لعديد من الأسبابالبشرية ل
تي إدارة الموارد البشرية ال ممارساتالواقع هناك بعض التباين في أنظمة الموارد البشرية فيما يتعلق باختيار 

 المستخدمة في تحقيق اهدافالممارسات هدف معين، لأنه لا يوجد إجماع على دور لى تحقيق إتؤدي 
التي يمكن اتباعها أو  ممارساتارد البشرية والمعينة، يوضح هذا الحاجة إلى فهم أفضل سياسات المو 

  . (BERGON, 2015) استبعادها في أنظمة الموارد البشرية

إلى التصورات المختلفة التي وضعت لأنظمة الموارد البشرية حيث ) 2006خرون (آو  D.Lepakشير ي
 D.Lepakيميزها ، (Lepak, Liao, & others, 2006) كبيريتم استخدام أربعة أنظمة للموارد البشرية بشكل 

  :(BERGON, 2015, pp. 36-37) بدقة وتتمثل في )2006واخرون (
الغرض من نظام مراقبة الموارد البشرية هو تقليل تكاليف الموارد  :نظام مراقبة الموارد البشرية -

إدارة الموارد البشرية التي تهدف إلى التحقق من  ممارساتالبشرية أو تحسين الإنتاجية من خلال 
الهدف الاستراتيجي يتلخص ا لمعايير قابلة للقياس، للقواعد والإجراءات ومكافأتهم وفقً  الأفرادامتثال 

زيادة كفاءة و/أو إنتاجية الموارد البشرية من خلال التركيز على  فيلنظام الموارد البشرية هذا 
   ؛تطبيق القواعد والمراقبة الدائمة لتوجيه سلوك الموارد البشرية

البشرية عالية الالتزام عن النظام السابق تختلف أنظمة الموارد نظام الموارد البشرية عالية الالتزام  -
كونها تعمل على تهيئة الظروف التي تشجع الموارد البشرية على التماشي مع الأهداف التنظيمية ل

وتحفيزهم على تحقيقها، بينما يركز النظام السابق على الامتثال للقواعد والإجراءات، في حين 
من خلال تطوير مشاركة الموارد البشرية، وبالتالي فإن يحاول هذا الأخير زيادة الكفاءة التنظيمية 

الموارد البشرية التي يتم وضعها بشكل عام هي التوظيف، التدريب، والترقية الداخلية،  ممارسات
التي تهدف إلى خلق صلة نفسية بين الموارد البشرية  ممارساتومستوى عال من المكافأة، وجميع ال

  ؛وإدارة الموارد البشرية
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م يسعى نظام الموارد البشرية عالية المشاركة إلى استخدا :الموارد البشرية عالية المشاركةنظام  -
الموارد البشرية التي تؤثر بشكل مباشر على طبيعة ونطاق الوظائف التي تؤدي إلى  ممارسات

إلى تطوير استقلالية الموارد البشرية من خلال زيادة تدفق النظام  هذا تطوير الأداء، يسعى
  علومات واللامركزية في صنع القرار مما يؤدي إلى أداء أفضل؛الم

يشمل نظام الموارد البشرية عالية الأداء محتوى النظامين : نظام الموارد البشرية عالية الأداء -
للموارد  والمشاركة العالية نحو الموارد البشرية ن يتألفان من عنصري الالتزام العالييالسابقين اللذ

وسع النطاق الاستراتيجي، فيركز على المزايا التنافسية المحتملة التي يمكن أن ولكنه ي البشرية
 أهداف الموارد البشريةالموارد البشرية التي تراعي  ممارساتتحققها إدارة الموارد البشرية عند تطبيق 

 يعرف ، في هذا السياق تزامهم بتحقيق الأهدافال تعززل قدراتهم تطوير هم بغيةوتستثمر في
Takeuchi ) مجموعة ممارسات إدارة الموارد البشرية المتميزة «) هذا النظام بأنه: 2007و آخرون

  ».والمترابطة التي تهدف إلى تحسين مهارات مواردها البشرية وجهودهم

 صياغة سياسات ادارة الموارد البشرية وفق المقاربة النظامية:  .3.1.1.1

نابعة من النظام الكلي للمنظمة  دارة الموارد البشريةإلقد أوضحت المقاربة النظامية أن سياسات 
 وبينت ضرورة تكيفها بالدرجة الأولى مع استراتيجية المنظمة وهذا راجع الى طبيعة أهدافها التي تمس:

  ».تحليل عمل النظام، والتشخيص الاجتماعي، ونمذجة متغيرات النظام، محاكاة المستقبل، التعلم...إلخ
الموارد البشرية وفق هذه المقاربة موجهة لمعالجة قضايا الموارد البشرية الرئيسية التي تم فسياسات إدارة 

تحديدها في النظام، والتي يجب أن تراعي التأثيرات الخارجية ومن بين هذه التأثيرات نجد التشريعات التي 
يس كيانا مستقلا فهو مرتبط نظام الكلي للمنظمة لتؤثر على جميع الأنظمة الجزئية المكونة للنظام، لان ال

بالمنطق القانوني الذي يحدد عمله، الا أن هذا المنطق القانوني ينطبق بشكل خاص على إدارة الموارد 
كونها المسؤولة على وضع شروط التوظيف والتدريب والأجور، وبشكل عام وظائف الوكلاء لالبشرية، 

رع أو حتى تبطئ سياسات إدارة الموارد البشرية والمديرين، حيث يمكن للأطر القانونية أن تفرض أو تس
التي تحددها بالتنسيق مع إدارة المنظمة لتلبية الاحتياجات الداخلية للأداء السليم للإدارة، هذا ما يجعل إدارة 

 , Annie) كون المنطق القانوني والإداري يتعارضان في بعض الأحيانلالموارد البشرية تشكل منطقة توتر 

Deleplace, Le Flécher, Meimon, & Trosa, 2008, p. 87)  
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يجب أن يتم اعتماد الحد الأقصى من التشاور والتنسيق بين المديرين والموارد ولتجنب هذا التعارض 
ترام البشرية ويجب أن يتم ربط السياسات على نطاق واسع مع مبادئ الاستراتيجية من أجل تطبيقها، واح

  هذه المبادئ عند صياغة سياسات إدارة الموارد البشرية.

ان استخدام المقاربة النظامية كوسيلة لتحديد السياسات التي تعمل على استقرار إدارة الموارد البشرية 
تجعلها أمام حتمية البحث عن السياسة المثلى التي تعمل على تطوير أدائها، والتي تمكنها من القيام بتحليل 

 موارد بشرية انتقاءدارة الموارد البشرية موجه بغية تحقيق التكامل مع النظام الكلي للمنظمة، لذلك تسعى إ
فتكون سياسة التوظيف وفق المقاربة الأنسب تمكن المنظمة من بلوغ أهدافها عن طريق سياسة التوظيف 

 النظامية كما يلي:
سياسة توظيف واضحة وصارمة والتي ملزمة بوضع  المقاربة النظامية إدارة الموارد البشرية حسب

يمتلكون موارد ذات أهمية بالنسبة إحساسا بأنهم  هاموارد البشرية الذين تم اختيارهم وفقبتطبيقها يتولد لدى ال
يجب أن يكون لها أهداف تتماشى مع أهداف النظام  كماوتضفي توقعات عالية على أدائهم،  للمنظمة

سياسة المنظمة، لذلك تتطلب  فيالاطلاع على اساسيات كل الأنظمة الفرعية الأخرى ضرورة الكلي، مع 
التوظيف وفق النظرية النظامية تحديد الأهداف التي يتعين تحقيقها لضمان التكيف والاندماج التدريجي مع 

جمع بين النجاح للالأهداف تلك  التغيرات البيئية الداخلية والخارجية المختلفة بشكل أفضل والسماح بتقييم
 .(Mohamed & IBENRISSOUL, 2005, p. 3)  الاقتصادي والاجتماعي والتقني

وعليه سياسة التوظيف هنا هي مجموعة المبادئ العامة التي توضح الإطار العام لتفكير إدارة 
، ووفق المقاربة النظامية يتطلب هذا أن تكون )2009(بوخمخم،  الموارد البشرية لملء المناصب الشاغرة

سياسة التوظيف متسقة مع الاستراتيجية العامة للمنظمة وهي السياسة التي تسعى إدارة الموارد البشرية من 
 ، لاحتياجاتها من الموارد البشريةخلالها إلى الكفاية النوعية والكمية، على المدى المتوسط والبعيد

(GAVAND, 2005, p. 34).  

كما تنص المقاربة النظامية أن تحديد معالم سياسة التوظيف جد ضروري باعتبار أن الموارد البشرية 
تشكل عاملا أساسيا لتطوير المنظمة وأنها مصدر للأداء، فإن الحصول على هذه الموارد من خلال سياسة 

  .(GAVAND, 2005, p. 35) وفعالة يمثل بالفعل حصة كبيرة لنجاح المنظمة أهكفتوظيف 
 يجب أن تحتوي سياسة التوظيف على مجموعة الأهداف مع بيان الروابط مع الاستراتيجية العامةلذلك 

للمنظمة المتعلقة بالمبادئ والخيارات الإستراتيجية الخاصة ب: نطاق هذه السياسة (الدولة، الموارد البشرية، 
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والقواعد الأخلاقية، الجهات الفاعلة والمسؤوليات، طرق تعريف المنصب، طرق المعنية)، القيم  الأقسام
  .(GAVAND, 2005, p. 40) التقييم، مؤشرات الأداء ونظام التحسين المستمر

مقاربة النظامية أن أي سياسة تتطلب مجموعة من الوسائل من خلال ما تم عرضه في ال يتوضح
التنفيذ، ووفقا لهذا المبدأ تتجسد سياسة التوظيف على أرض الواقع عن طريق مجموعة من حيز وضعها ل

العمليات المتسلسلة والمتوافقة مع الاستراتيجية، وعليه ومن أجل الوصول الى فهم هذه العمليات سوف نقوم 
العملية على مستوى المنظمة  المقاربةب بالتعريف، الجزء المواليبتحليل التوظيف وفق المقاربة العملية في 

ثم محاولة تحليل التوظيف بواسطة مبادئ المقاربة العملية من  البشرية،ومن ثم على مستوى إدارة الموارد 
  خلال العمليات المكونة له.

  على مستوى المنظمة . المقاربة العملية:2.1

عندما قام بتحديد   H.Fayol عمالأتعود الى فكرة المقاربة العملية أن النظرية  دراساتتشير ال
التي يتم بواسطتها إنجاز المهام عن طريق  مجموعة من الأنشطةووصف الإدارة بأنها ، مبادئ الإدارة 

في سياق  لعملهتكن هناك ترجمة فعلية نه لم إف هذا رغم ،ها في مجموعات منظمةفيالذين يعملون  فرادالأ
المقاربة العملية على معظم الباحثين في المدرسة الكلاسيكية  ركز)، بعده 1949(سنة المقاربة العملية حتى 

الجانب من الإدارة،  بهذاالكبير  اهتمامهمويرجع ذلك إلى حد كبير إلى ، ولكن من الجانب التنظيمي فقط 
 ,Horold) آنذاك على التحكم فيها قدرتهمولوا القليل من الاهتمام للتخطيط والرقابة والتوظيف نظرا لأكما 

1961, p. 175).  
لتحكم في العمليات الإحصائية المتعلقة بالوظائف الإدارية المختلفة لتطوير ا المتزايدة الحاجة ثم أدت

الى الاستخدام المتزايد لأجهزة الكمبيوتر وتطوير برامج إحصائية كمية واستخدام تقنيات جمع  للمنظمة
، بغية إدارة العمليات المتعلقة بتلك الوظائف الإدارية بشكل فعال، النتائج وجمعها وتفسيرهاالبيانات لقياس 

شجعت هذه المرحلة المنظمات  .تطورت المقاربة العملية تدريجيا مع تطوير تقنيات نظام المعلوماتثر هذا إ
رة وحلها من خلال على توسيع أعمالها من خلال السعي الى تحديد المشكلات المرتبطة بوظائف الإدا

تشجيع ابتكار عمليات جديدة تحقق الجودة في تلك الوظائف أو من خلال إعادة التصميم الجذري لها، في 
 تهاقدر  من رفعمكنتها  وهذه الأخيرة التيهذا الوقت تبنت المنظمات اليابانية مبادئ إدارة الجودة الشاملة 

هذا المنظمات الأمريكية الى  تقليد المنظمات اليابانية من دفع و مقارنة بالمنظمات المنافسة لها،  التنافسية
ا أدى الى إعادة التفكير في مقاربات الإدارة، وبالتالي زيادة الاهتمام بالمقاربة العملية فتم مهذه الناحية، م
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) ,Hammer & Champyفي الولايات المتحدة الأمريكية  Hammer.Mتحديد مبادئ هذه المقاربة بواسطة 

، وعرفت ان ذاك بمصطلح إعادة الهندسة ثم بدأ تطبيقها تدريجيا في المنظمات الأمريكية منذ أوائل (1993
التسعينيات بدأت تظهر في الولايات المتحدة الأمريكية  الثمانينيات من القرن العشرين، في وقت لاحق من

  .BPM - Business Process Management( (Andrea , Zuzana, & Jan , 2015, p. 198)تحت اسم (
زيز نتج عن فرض معايير ضمان الجودة وتوجيه المنظمات إلى تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة تع

، وذلك (Joanna, 2020, p. 209) الاهتمام عمليا بالمقاربة العملية لما قدمته من مزايا في إعادة بناء المنظمة
للعمليات اللازمة لأداء كل ممارسة من ممارساتها بشكل يضمن المستمر  تحسينمن خلال تركيزها على ال
) كان نمو السريع لسوق العمل أحد 2000المرونة والتكيف، وفي أوائل عام ( زيادة قدرة المنظمة على

أصبحت المنظمات تسعى دائما لقياس أدائها بغية مواكبة  العوامل المسرعة لتطور المقاربة العملية عندما
المقاربة العملية يتطلب  تطبيقف ذنإ، (Andrea , Zuzana, & Jan , 2015, p. 199) التطور السريع لسوق العمل 

أولا تحديد الأهداف الأساسية للمنظمة والأهداف الثانوية التي تضمن تحقيق الأهداف الأساسية، والعمليات 
  .الرئيسية المقابلة للأهداف الأساسية، والروابط الادارية بين العمليات

 Jawab) الممكن ربط العمليات بمبرر وجود المنظمةإن تحديد الأهداف الرئيسية للمنظمة يجعل من 

& Bouami, 2004, p. 7)ممارسات، أي أنه انتقال من العمل في بنية ثابتة موجهة في المقام الأول إلى ال ،
نوع العمليات اللازمة  الهدف على اختيار تأثيركما أن  إلى بنية ديناميكية يهيمن فيها التوجه نحو العمليات،

  .(Joanna, 2020)  بسمات مميزة محددة موجهة نحو العملية هموتزويدات الأفراد كفاء طويرتيرتبط ب لتحقيقه
 P.Grajewskiوفقاوعليه يؤدي إجراء إعادة التوجيه الهيكلي إلى بناء منظمة عملية والتي تتميز 

 التالية:) بالخصائص 2013(
  توجيه العلاقة بين منفذي الأهداف والأنشطة الواردة في العمليات المصممة؛  -
يتم التعامل مع جميع النشاطات المنفصلة تنظيميا على قدر من المساواة نظرا لفائدتها في تنفيذ  -

  الأهداف الثانوية؛ 
خارج  داخل أوكل مجال من مجالات المنظمة هو هدف وعلى هذا النحو يتحدد خيار تنفيذه  -

 المنظمة؛ 
الانشطة المنفصلة قادرة على التفاوض بشأن شروط تقديم الخدمة، ضمن سلسلة متسلسلة من إنشاء  -

  القيمة، والتي تتضمن إتقان القدرة على تقييم منتجاتها وغيرها من المنتجات. 



والأداءالفصل الأول: دراسة تحليلية للمقاربات الفكرية حول سياسة التوظيف   
 

 

18 

بناء عليه تم تقديم المقاربة العملية للإدارة كتحديد منهجي وقياس وتقييم وتحسين مستمر للعمليات التي 
تدار في المنظمة، وارتباطها فيما بينها عن طريق طرق وأدوات مناسبة قائمة على العمليات لتحقيق النتائج 

كما يتمثل الهدف الرئيسي للمقاربة العملية في تحسين ، (Kowalik & Klimecka-Tatar, 2018, p. 31)المرجوة 
كفاءة العمليات من خلال تقليل التكاليف وتقصير وقت تقديم الخدمة وتعزيز الجودة كنتيجة لمنظور متعدد 

فهي أسلوب لتحليل الأهداف ، (Kowalik & Klimecka-Tatar, 2018)الجوانب على جميع الموارد المشاركة فيه 
 ونمذجة العمليات اللازمة لتحقيق تلك الاهداف، والعمل بمنظور شامل لتحسين كفاءة المنظمة

)BRANDENBURG & WOJTYNA, 2003, p. 19( وتجدر الإشارة الى أن مبادئ هذه المقاربة تطبق في ،
  المنظمة بما فيها إدارة الموارد البشرية.جميع مستويات 

 :البشرية المقاربة العملية على مستوى إدارة الموارد  1.2.1.

في إدارة الموارد البشرية فقط بنظام إدارة الموارد البشرية، بل اهتموا أيضا  ونلم يهتم الباحث
المكونة لذلك النظام والتي تشير إلى ما إذا كان لدى إدارة الموارد البشرية القدرة على فهم ووضع  ممارساتبال

، التي تتمثل في مجموعة  (Carda, 2015, p. 25) سياساتها موضع التنفيذ من خلال اختيار العمليات المناسبة
فيما بينها لوضع الاستراتيجية موضع التنفيذ، ونشر الأهداف وتخصيص الأنشطة المترابطة والمتفاعلة 

تلك  التنسيق بينالموارد، والقادرة على تحويل المدخلات إلى مخرجات حسب نشاط كل منظمة مع ضمان 
نتائج واستغلال تلك النتائج لتجسيد مبدأ البين العمليات أثناء قياس ومراقبة  تنسيقال العمليات، ويظهر مدى

إدارة الموارد البشرية من خلال القيام بالإجراءات التصحيحية  ممارساتتحسين المستمر على مختلف ال
  المناسبة لتطوير أدائها.                

مع نهاية سنوات الثمانينات تأثرت أنظمة الادارة بظهور ما يسمى بالإدارة بالعمليات، وارتبط هذا و 
في الدول  keys Performance Indicators" )(KPI"الأساسية أساسا بظهور ما عرف بمؤشرات الأداء 

 ةتحديد ومتابع وتمقياس أداء عمليات إدارة الموارد البشرية، والتي استطاعت الى حد ما  الأنجلوساكسونية،
 داخليين أو خارجيين -هذه المؤشرات من خبراء الإدارة وعبرت على مستوى الجودة المحسوسة من العملاء 

 .)114، صفحة 2014-2015(بوحديد، ، مما سمح بتطوير ووضوح الخدمات المقدمة -
 لذلكالى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية بحد ذاتها تخلق ميزة تنافسية  ونفي التسعينيات توصل الباحث

) M.Belcourt )1999 و R.Amit من طرفمحاولة ادراج المقاربة العملية في ادارة الموارد البشرية تمت 
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الموارد البشرية لا يمكن فهمها ممارسات انطلاقا من نظرية الموارد التي ترى أن الميزة التنافسية من خلال 
، ترى هذه المقاربة بصفة عامة أن الطبيعة الديناميكية (AMIT & BELCOURT, 1999)أو تقليدها بسهولة 

من أجل التأثير على الاستراتيجية والتكيف  ةدائمبصفة الموارد البشرية تستدعي تطويرها وتعديلها ممارسات ل
قدرة الموارد البشرية على فهم إشارات ورسائل إدارة الموارد  وتسعى الى فهم، (Nekka, 2005, p. 144) معها

  .(Escriba, 2015, p. 45)تجابتهم بالطريقة المرغوبة والمناسبة البشرية التي ترسلها المنظمة واس
فإذا كانت الرؤية الوظيفية في الادارة تستند على الاعتقاد بأنه يكفي وصف المسار الذي يجب 

تتجاوز هذا المفهوم وترتكز اتباعه من قبل وظائف إدارة الموارد البشرية لتحقيق نتيجة، فإن المقاربة العملية 
 البعض مشكلة سلسلة لا نهائية المرتبطة ببعضها نشطةعلى مفهوم العملية الذي يترجم بأنه مجموعة من الأ

(Imbert J. , 2007, p. 57) ووفقا لمعيار ،ISO 9000  فإن العمليات هي "مجموعات من 2015(إصدار (
 الأنشطة المترابطة أو المتفاعلة التي تحول المدخلات إلى مخرجات". وتسمى أيضا "الوظائف" أو "الأنشطة"

(Brahim, 2016).  
داء  الأتكمن في تحديد الهدف المراد الوصول إليه لتطوير مؤشرات للمقاربة العملية الأهمية الكبرى ان 

داخل إدارة الموارد البشرية  المقاربة العمليةعليه فان تطبيق ، و الفعالة والموارد اللازمة لتحقيق تلك الأهداف
تحديد العمليات اللازمة لوضع سياساتها  يتم هذا عن طريقملموس إلى تطبيق مفهوم العملية، و  شير وبشكلي

موضع التنفيذ والتفاعلات بين تلك العمليات، وبالتالي فإنها تسعى لإيجاد التسلسل المنطقي للأفعال التي 
تعمل معا لتلبية متطلبات المنظمة فيما يخص الموارد البشرية، بدلا من سلسلة من الخطوات المستقلة 

 التمييز بين نوعين من العمليات في إدارة الموارد البشريةوتم  ،(Jawab & Bouami, 2004, p. 6) والمجزأة 
  :(Imbert, 2007, p. 57) حسب
 العمليات الوظيفية وهي تتوافق مع الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية: التوظيف، والتدريب، -

وإدارة المسار الوظيفي، وإدارة التنقل، وأنظمة المكافآت، وما إلى ذلك تهدف إلى توفير مستوى من 
 عملاء (داخليين، خارجيين)؛الفردية للتوقعات الالخدمة يلبي 

المواهب والأداء وما إلى ذلك،  وإدارة عمليات متداخلة وتتعلق بمجالات أهداف إدارة الموارد البشرية -
عمليات جماعية فهي تخدم المصالح العامة للمنظمة كما يتم قياس تأثيرها على المدى ونتيجة هذه ال

    .الطويل
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   التوظيف وفق المقاربة العملية: 1.1.2.1

إحدى الركائز الرئيسية لتنظيم الموارد وهو أساسية في إدارة الموارد البشرية،  التوظيف وظيفةعتبر ي
 يحتوي على مجموعة من العمليات كما، الجديدة التي تحتاجها كفاءاتد المنظمة بالو تز ة كونها البشري

التي ستربط أهداف المنظمة بمواردها البشرية،  تألف من سلسلة من الأنشطةت لأنهايجب إتقانها التي معقدة ال
التي تهدف إلى تزويد المنظمة بعدد  عملياتمجموعة ال« :بأنه) S.Dollan )2002حسب  فهيمكن تعري
 .Dollan, 2002, p) »المتاحة مناصبفراد للالأن المرشحين المؤهلين حتى تتمكن من اختيار أنسب كافٍ م

وتختلف بشكل كبير حسب قطاع النشاط وحجم المنظمة وطبيعة المناصب المراد شغلها والجهود التي ، (30
  .(De Larquier & Marchal, 2008)ه الوظيفة هذالصحيح ل لتنفيذلالموارد البشرية  مديرويبذلها 

جذب ل هو مجموعة العمليات اللازمة «أن التوظيف:  F.Bouardو   P.Lauretيرى كل من
لشغل منصب شاغر في  ضروريةالمترشحين الذين يمتلكون الكفاءات والمهارات والمواصفات الشخصية ال

، (LAURENT & BOUARD, 1997)» منهم لتلبية متطلبات المنصب وتعيينهم المنظمة، واختيار الأفضل
الاستقطاب والاختيار والتعيين بهدف الحصول على الموارد  عملياتعلى أساسا التوظيف تقوم  ممارسةاذن ف

صعبة التقليد والاستبدال، عكس ذلك تكون إدارة الموارد البشرية أمام عملية سد  مة والنادرة،ئالبشرية الملا
 للفراغات.

) أن التوظيف وفق المقاربة العملية هو سلسلة من العمليات M.Armstrong )2009ويرى 
الحصول على المترابطة لإيجاد وإشراك الموارد البشرية في المنظمة، تقوم بها إدارة الموارد البشرية من أجل 

موارد بشرية تتوافق في خصائصها مع خصائص المناصب الشاغرة والمعلن عنها، بدأ بالاستقطاب الذي 
يهتم بالبحث عن المترشحين المؤهلين للمنصب وجذبهم، ومن ثم اختيار أنسبهم فالاختيار هو ذلك الجزء 

دماجهم إ التعيين المعنية بقبولهم و  من التوظيف المعني بتحديد المترشحين الذين ينبغي تعيينهم في مرحلة
  . (Bratton & Gold, 2007)في المناصب الشاغرة 

 -العمليات-وبالرجوع الى مبدأ النظام الذي تم التطرق اليه في المقاربة النظامية (المدخلات
بشكل أساسي على مخرجات عملية التسيير التقديري للوظائف  تعتمد عملية التوظيفن إالمخرجات) ف

 للاحتياجات وفقا الحالية الموارد وتعديل والتوقع التخطيط عمليةالتي تعبر عن  )GPEC( والكفاءات
، وعدد الموارد البشرية التي يحتاج إليها العمل في الحاضر والمستقبل، خاصة نوعية للمنظمة المستقبلية
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وضع معايير على  التوظيفالقائمين بساعد ي ، مماعن المنصب وعن شاغلهاللازمة معلومات ير التوفو 
نوعية من حيث خاصة لشغل منصب معين  من بين المتقدمين الأفراد ضمن اختيار أنسبتي تالانتقاء ال

  التسيير التقديري للوظائف والكفاءات فإن  وبالتالي، )133، صفحة 2018(زعموشي و عطاء االله،  الموارد البشرية
  .بها المرتبطةو  المطلوبة لمهاراتوا وظائفحديد الت على بناءالتوظيف  مع جنب إلى جنبا يسير

الذي يميز بيئة المنظمة من خلال ضمان التوافق بين  تأكدالتوظيف هو تقليل عدم ال فالهدف الأساسي من
الشخص المعين والمنصب المعروض حاليا وإمكانية اكتسابه لمعارف ومهارات جديدة التي يتطلبها منصبه 

لذا يقول ، (Ferrary, 2014) على الاستجابة للاحتياجات المستقبلية للمنظمة اوقادر  اأي أن يكون مرن ،مستقبلا
أحد المديرين نستطيع تدبير عدد كبير من الموارد البشرية المؤهلة لكن المشكلة تكمن في إيجاد من له القدرة 
على التكيف في العمل معنا بمعنى من يملك الكفاءات والنتائج، حيث أن من يملك الكفاءات ولا يملك النتاج 

ير كفاءاته ومهاراته وملكاته لمساعدته على تعظيم نتائجه، بينما تعمل إدارة الموارد البشرية على تنمية وتطو 
من يملك النتائج ولا يملك الكفاءة تستغني عنه المنظمة، يعني ألا يكون التوظيف على مبدأ أمن المنصب 

بدلا من التوجه نحو مسار  منصبأي مدى الحياة بل على الأداء والتعلم والتغيير من أجل الحفاظ على ال
  .)289، صفحة 2010(عبد االله،  حددوعمل م

بالقدرة على توقع الحاجة ): «M.Ferrary )2014التوظيف حسب  يمكن تفسير هذا الهدف في
من أجل تجنب حالات الطوارئ، من المرجح أن يكون التوظيف السريع بدون أي رؤية مستقبلية غير ناجح، 
لهذا فإن إدراج المبدأ الاستباقي لسياسة التوظيف في الخطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية هو شرط من 

لهدف هذا الاهتمام بشكل خاص لأن جودة التوظيف لها تأثير سلبي شروط التوظيف الناجح، يكتسب هذا ا
 .(Ferrary, 2014, p. 77) »أو إيجابي على الأداء

لذا يمكن القول إن أهمية التوظيف تعود الى القدرة على منع أو تقليل من توظيف الشخص الخطأ 
تصل  ،بها يفه الوقوع في خسائر ناتجة عن القرارات الخاطئة التي يقوم(غير المناسب) الذي يترتب عن توظ

التوظيف، والتي تتفرع عن  جودةالذات من مجموع عمليات الى خسائر كبيرة تلحق المنظمة، ويتحقق ذلك 
 .(Ferrary, 2014) بالإعلان عن الشواغر واستلام الطلبات، وتنظيم المقابلة، الى غاية التعيين ءابد
تتدخل جهات فاعلة مختلفة داخلية وخارجية للمنظمة، كون التوظيف  هذه العملياتمن  عمليةفي كل و 

بين المديرين التنفيذيين ومديري إدارة الموارد البشرية، وترتبط هذه العلاقة في التسلسل الهرمي في  مشترك
ف بين المناصب الإدارية البسيطة والمناصب الحساسة منصب، أي أن نسبتها تختلالالتوظيف بدرجة أهمية 
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كانت المناصب أكثر استراتيجية، زاد تحديد التسلسل الهرمي  وكلماالمسؤولة عن صنع القرار، بشكل عام 
لا أنه مهما كان نوع المنصب فالتوظيف يتفرع الى ثلاث عمليات . إ(Ferrary, 2014) في قرار التوظيف

والشكل الموالي  الاستقطاب، الاختيار والتعيينأساسية موجودة في جميع المنظمات هذه العمليات هي 
  لخص هذا:ي

  ): التوظيف وفق المقاربة العملية6شكل رقم(ال

  (Jacqueline, Françoise, & Martine, 2000)عداد الباحثة اعتمادا على إالمصدر: من 

 تحليل الاحتياجات احتياجات التوظيف

الاحتياجاتتحديد   

 التسيير
التقديري 
للوظائف 
توالكفاءا  

 

 الاستقطاب

 

 فرز المترشحين 

 المصادر الخارجية المصادر الداخلية

 التعيين اتخاذ القرار

 

 الاختيار

 المقابلات الاختبارات

 

 التعيين
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  من خلال الشكل أعلاه يمكن توضيح أهم العمليات التي تتفرع عن التوظيف فيمايلي: 

يعبر الاستقطاب عن مهمة جذب المترشحين المناسبين لاحتياجات المنظمة من الموارد : الاستقطاب -
بتحديد المصادر المختلفة التي  العمليةتبدأ هذه وهو ما يغذي أو يسبق الاختيار والتعيين، ، البشرية

توفر أنسب المترشحين، هذه المصادر قد تكون داخلية تتمثل في اكتشاف كفاءات الموارد البشرية 
و فروع المنظمة الأخرى، وقد تكون أالموجودة داخل المنظمة في مختلف المستويات والإدارات 

المصادر خارجية عن طريق البحث عن كفاءات معينة في مراكز الاستشارات، الجامعات الكليات 
تشجيع المترشحين  هو كون الهدف الرئيسي من الاستقطابلعلان محدد وهادف إوالمعاهد بواسطة 

ب ، وتتوقف فاعلية الاستقطا)2015(عبد االله و بوطويل،  المؤهلين فقط للتعبير عن رغبتهم في العمل
، 2004(سيد، على عاملين الأول هو مدى قدرة المنظمة على جذب مترشحين بطلب العمل لديها 

، وذلك بسبب صورة المنظمة في المجتمع بصفة عامة، وأما الثاني هو ما تملكه أو ما )221صفحة 
لها بالحصول على أكبر قاعدة من تستعمله المنظمة من وسائل أو مصادر للاستقطاب تسمح 

خارجية، فالمصادر الداخلية  / المترشحين للمناصب وتتنوع مصادر الاستقطاب بين مصادر داخلية
مؤهلات تمكنهم من شغل المناصب الكفاءات و الذوي من هي ما تزخر به المنظمة من موارد بشرية 

مراكز التدريب والتكوين ودرجة ات مخرجالخارجية فهي مرتبطة ب الشاغرة بالمنظمة، أما المصادر
  .)89، صفحة 2014-2015(رياض،  جودتها

الاختيار فهنا يتم التركيز على من ينجز المهام عملية بعد الانتهاء من الاستقطاب، تأتي ر: الاختيا -
والادوار المرتبطة بالمناصب، فيتم الاعتماد على نموذج الاختيار الذي تم اعداده انطلاقا من 

، وللوصول الى ذلك تعتمد إدارة الموارد البشرية عندما تم توصيف الوظائفالمكونات الرئيسة للأداء 
المقابلات المنتقاة بعناية وفق خصوصية المنصب الشاغر جراء مجموعة من الاختبارات و إعلى 

المنتقاة بعناية وفق خصوصية المنصب الشاغر والتي تساهم  والتي تساهم بشكل كبير في اكتشاف
تضييق مجال لبشكل كبير في اكتشاف الكفاءات اللازمة، فالكفاءات هي المعيار الأساسي 

أي أن الاختيار ، )2015(عبد االله وبوطويل ، لمترشحين المترشحين، وهي التي تستخدم للتنبؤ بأداء ا
يعتمد على تحديد المؤهلات التي تتناسب وأهداف المنظمة من الموارد البشرية المؤهلين لمناصب 



والأداءالفصل الأول: دراسة تحليلية للمقاربات الفكرية حول سياسة التوظيف   
 

 

24 

تراعي إدارة ، )109، صفحة 2006(الموسوي،  العمل والذين تم قبول طلباتهم طبقا لاحتياجات المنظمة
  :)89، صفحة 2014-2015(رياض،  الموارد البشرية في الاختيار ثلاثة جوانب رئيسية

 ملائمة المترشحين مع المنصب؛  

  مراعاة فتح المجال لتطوير المنصب إذا كانت مؤهلات المترشح تتجاوز متطلبات المنصب
  لمجال للإبداع والتطوير. بالتالي ضرورة الاهتمام بفتح ا

تقع مسؤولية الاختيار على إدارة الموارد البشرية من حيث وضع شروط اختيار تتناسب وسياسة 
حتاجها التوظيف، يولإنجاح ذلك يتم اشراك مختلف الانظمة التي  التوظيف وبالتالي استراتيجية المنظمة

 فيشترط على نظام معلومات إدارة الموارد البشرية تحديد ما يلي: 

 المناصب الشاغرة وشروط الالتحاق بها؛  

  احتياجات الموارد البشرية على المدى القصير والمتوسط والطويل بناء على أهداف
  المنظمة؛

 كانية شغلهم للمناصب الكفاءات المتوفرة لدى الموارد البشرية داخل المنظمة ودراسة إم
  الشاغرة أي إعادة التوجيه.

فهو يشكل حافزا للموارد البشرية  والتعيين،ان الاختيار السليم هو حلقة مهمة تربط بين الاستقطاب 
وعامل من عوامل الرضا والقناعة بالعمل ويرفع من درجة الشعور بالمسؤولية اتجاه المنظمة، كما يؤدي 

أداء إدارة الموارد البشرية من خلال انخفاض معدل دوران العمل والغيابات  الاختيار السليم الى تحسين
  وحوادث العمل، مما يعزز تحقيق أهداف المنظمة.

لى موارد بشرية ذات كفاءة باستخدام مصادر إالتوظيف بالوصول  فهو الغاية من :التعيين -
الأنسب منهم عن طريق الاختبارات والمقابلات التي تحددها إدارة  نتقاءالاستقطاب المختلفة ثم ا

الموارد البشرية لتلبية الاحتجاجات المحددة ضمن التسيير التقديري للوظائف والكفاءات، بالكم والنوع 
رجات التي حققها بناء على الد، و )90، صفحة 2014-2015(رياض، اللازم وفي الوقت المناسب 

(عبد االله و بوطويل،  ما بالقبول أو الرفضإالمترشحون في تلك الاختبارات يتم اتخاذ قرار التعيين 
2015.(   
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  . المقاربات المفسرة لعلاقة أداء إدارة الموارد البشرية بأداء المنظمة2

 نظر اقتصادية فمن وجهة، تحليل أداء إدارة الموارد البشرية اختلفت وجهات النظر حول موضوع
أداء إدارة الموارد  ليلتحل ادارية، ومن وجهة نظر حساب تكاليفهالابد من إدارة الموارد البشرية لتحديد أداء 

تكون إدارة الموارد البشرية الفعالة تلك التي ، فمع أهداف المنظمة علاقة أهدافها ديدتحلابد من البشرية 
تحقيق لتسمح للمنظمة بالحصول على الشخص المناسب ووضعه في المكان المناسب في جميع الأوقات، 

، لهاالموارد البشرية سيؤدي الى تحقيق أفضل أداء  كفاءاتوبالتالي فإن إدارة وتطوير ، وتحسين نتائجها
بتوضيح مفهوم النظري  الإطارهذا الجزء من سوف نقوم في  وارد البشريةة أداء إدارة المعالجومن أجل م

المنظمة، ثم تحليل أداء إدارة الموارد البشرية  المقاربات المفسرة لعلاقة أداء إدارة الموارد البشرية بأداءالأداء و 
  .الموارد البشرية دارةإيرو مدالتي يقوم بها دوار الأمن خلال 

   :تلك العلاقةوالمقاربات المفسرة ل علاقة أداء إدارة الموارد البشرية بأداء المنظمة .2.1

ازداد ، و أعمال مدرسة العلاقات الإنسانية منذ ظهورالأداء بإدارة الموارد البشرية  ارتبط مصطلح
لى دور إدارة الضوء ع تسلطتطوير المقاربة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية التي مع رتباط هذا الا

والتي نظرت إلى  بينها نظرية المواردخلال نظرياتها المختلفة من الموارد البشرية في أداء المنظمة، من 
تنافسية على إثر هذا انتقل مفهوم الأداء من الجانب المالي إلى الجانب الميزة كمصدر للإدارة الموارد البشرية 

 .تطويرهل أصبح بمثابة مورد يجب فقط ب المنظمة بأداء االبشري، ولم يعد مرتبط

الأساسي لأي  محركعن الأداء الذي يعتبر ال تطرق لأداء ادارة الموارد البشرية سنتحدث أولاالقبل 
وذلك من فقط  بمعيار الربحية (الأداء المالي) عنه يعبر حتى السبعينياتالذي بقي و عمل داخل المنظمة، 

يعد قياسه وفقا لهذا المعيار الذي حددته النظرية الكلاسيكية لم سرعان ما ، ولكن الإنتاجية خلال تقدير
 التنافسية القدرةانخفاض ، اذ أدى الاهتمام المتزايد برفع الإنتاجية من أجل تحسين نتائج الربحية الى مجديا

 ,SELMER) مع المحافظة على نفس الإنتاجية أو رفعها الإنتاج تكاليف ضيخفللمنظمات بسبب سعيها الى ت

2015, pp. 28-29) ،في النظريات المختلفة التي  لتحليل الأداء معايير أخرى نا أدى الى ضرورة البحث عمم
 .(Schindler & Dudezert, 2007) النظرية الكلاسيكية تعقب

ومنذ القرن التاسع عشر ومع ظهور مفاهيم التنمية المستدامة تم توسيع مفهوم الأداء تدريجيا فظهر 
 Capron) لمنظمة ليأخذ في الاعتبار استراتيجيات المنظمة المعلنة في سياق التنمية المستدامةامصطلح أداء 
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& Lanoizelée, 2010)المسؤولية الاجتماعية " اتجاه ما عرف " بأصحاب المصلحة ، وبعد ظهور مفهوم" 
(Zenisek, 1979) ،لاجتماعية والمجتمعية وا  توسع مفهوم الأداء أكثر فأصبح يشمل الأبعاد الاقتصادية

الاقتصادي والاجتماعي لأداء لتجميع  لمنظمة بأنه "اأداء  )P.Baret )2006والبيئية، في هذا السياق عرّف 
أن الأداء مزيج من الأداء المالي الذي  يعبر  )A.Reynaud )2003، وفي نفس السياق يرى  والبيئي"
والأداء الاجتماعي ، (الربحية الاقتصادية، الربحية المالية، الربحية التجارية) للربحية نواع الثلاثةالأعنه ب

الداخليين والخارجيين  والأداء المجتمعي الذي يرتكز على  ملاءالذي يتم تحديده من خلال درجة رضا الع
 ,Maurel & Tensaout) أبعاد المسؤولية الاجتماعية، والتنمية المستدامة، والشفافية اتجاه أصحاب المصلحة

2014)                                        .  
الذي تدعمه نظرية أصحاب المصلحة ونظرية والموارد حيث تسمح لأداء هو لمفهوم اهذا التصور 

تان النظريتان بالنظر إلى الأداء العام على أنه بناء متعدد الأبعاد يجمع بين الجوانب الاقتصادية والمالية اه
كل من  ، على النحو الذي حددهالمنظمة والاجتماعية والمجتمعية والبيئية، والتي من شأنها أن تشكل أداء

P.Baret وA.Reynaud .في تعريفهما للأداء 
في تحقيق أهداف المنظمة، أو حتى تقليديا تم حصره  معقدا مفهومامجال الإدارة كان الأداء  أما في

لنتائج التي تم لتجاوزها ليعبر على النتيجة المعلنة فقط، والتي هي في حد ذاتها تعبر عن حكم قيمي 
، تلك الأهدافسلبية، مع الأخذ في الاعتبار النهج المتبع لتحقيق  الحصول عليها سواء كانت إيجابية أو

   . (MAHIDA, 2015/2016, p. 117) من خلال التوفيق بين المفاهيم المتعلقة بالكفاءة والفعالية
بشكل مشترك تطور مفهوم  وأظهرت في مجال الإدارة، تناولت العديد من المقاربات موضوع الأداء

لأداء وإدارته لتحليل االتعقيد المتزايد «كشف: فالأداء وتطور الأدوات والأساليب لتقييمه في إدارة المنظمات، 
، وتوضح هذا مع ظهور المقاربة النظامية التي أثبتت لقياسه الأدوات الموجودةالمعايير و  عن محدودية

  . (Schindler & Dudezert, 2007) »منه المعقدة الجوانبتلك قدرتها بشكل خاص في دراسة 
  : (SAHEL, 2014-2015, p. 25)حاول العديد من الباحثين في مجال الإدارة إعطاء مفهوم للأداء  لذلك

  الإستراتيجية؛، الأداء هو نجاح تنفيذ NORTONو KAPLANفوفقا لـ:  -
 الأداء هو تحقيق الأهداف التنظيمية؛ ،BOURGUINIOووفقا لـ:  -
 .، الأداء هو تحقيق الأهداف الإستراتيجيةLORINOوفقًا لـ:  -
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يعني هذا أن الإشكالية في موضوع الأداء في الإدارة طرحت باستمرار عند البحث عن النتائج وبالتالي 
» الارتباط الدائم للأداء بالنجاح« هذه النتائج؛ ما يفسر: على جميع العوامل التي تساهم في تحقيق

(BOURGUIGNON, 1995).  
 (Gilbert & Charpentier, 2004) »يمكن فهم الأداء على أنه بناء اجتماعي«وفي سياق النجاح: 

فيكون  الوسائل لتحقيق الهدف، وإنشاء نظام للتقييم والقياس،يفترض تحديد الهدف أو الغرض، ثم وضع 
 ,Timbal)الأداء مرضيا إذا تم الوصول إلى الهدف (الفعالية) بفضل الاستخدام المناسب للوسائل (الكفاءة) 

2020, p. 275) ،وضح لذلكP.Gibert  » : محاور رئيسية تتمثل في: الكفاءة،  ةيرتكز على ثلاثأن الأداء
في مثلث سماه مثلث الأداء، وهو مخطط تمثيلي مبسط لمكونات  ثلها، م(Gibert, 1980) »والفعالية، والنتائج

  الأداء يصف العلاقة بين الأهداف المحددة والموارد المخصصة لتحقيقها والنتائج التي تم الحصول عليها.

 )1980( Gibert   Patrickحسب  : مثلث الأداء)7( شكل رقمال

 
  (Gibert, 1980) المصدر:

  

  

 

 الأداء
مةلاءالم  

La pertinence 

 الفعالية

 الأهداف

 الكفاءة

لمواردا النتائج  
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  أبعاد أساسية:يمكن تحليل الأداء من ثلاث أعلاه من خلال الشكل 

، والثاني يتمثل في الفعالية العلاقة بين الموارد والأهدافمة بمعنى دراسة ءيتمثل الأول في: الملا 
عن طريق دراسة  المحققة، أما الأخير يتمثل في الكفاءة والنتائج المسطرة الأهدافمن خلال المقارنة بين 

  .العلاقة بين الموارد والنتائج

 إذا كانت المنظمة قادرة على تحقيق أهدافها بتكاليف وموارد أقل الجانب السفلي للمثلث عما يشير
إذا كانت المنظمة  بمعنى القدرة على تحقيق الكفاءة من عدمها، أما الجانب الأيمن للمثلث فيعبر بدوره عما

بمعنى مدى تحقق التوافق من مة ءإلى الملاجانب الأيسر للمثلث فعالة بما يكفي لتحقيق أهدافها، ويشير ال
الموارد والأهداف أي ما إذا كانت المنظمة قد زودت نفسها بالموارد الصحيحة لتحقيق  عدمه بين كل من

  .(Jacquet, 2011) »الحلقة القصيرة«أهدافها، يسمى هذا النظام 
أن موضوع  M.Timbalو  M.Hélèneترى كل من  يةأما من ناحية أداء إدارة الموارد البشر   

 الجماعي الأداءوارد البشرية، للم الفردي الأداءأداء الموارد البشرية يدور حول ثلاث أبعاد تتمثل في: 
 يعمل كيف ، أيقتصاديةالاو  جتماعيةالا قيمةال خلقفرق في لاقتصادي) الذي يمثل مساهمة ا-(السوسيو

 أداءو  ،)والبيئية والمجتمعية الاجتماعية أيضا والمالية، الاقتصادية( المنظمة أهداف تحقيق على الفرق عمل
خصص الم للأهداف بالنسبة كفؤة البشرية الموارد دارةإذا كانت إالذي يدور حول ما  البشرية الموارد دارةإ

  والشكل الموالي يوضح هذه الابعاد: منظمةال استراتيجية إطار في لها
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 ): أداء إدارة الموارد البشرية8(شكل رقم ال

  (Timbal, 2020)المصدر: 

  من خلال الشكل يمكن استنتاج ما يلي:

 الجماعي الأداء فإن أخرى، ومن ناحية ناحية منهذا  فردي أداء بدون جماعي أداء يوجد لا  
 انهممكل  عمللابد من تحقيق التناسق والانسجام و  آخر لىأداء ا من للانتقال، و الفردي الأداء مجموع ليس

  .البشرية المواردإدارة  أداءاقتصادي) مرتبط مباشرة ب-(السوسيو جماعيال الأداءمعا، كما يتوضح أيضا أن 

والتفاعل  تآزرال ضرورة الاجتماعيوالأداء  الاقتصادي الأداءرى الباحثون في مجال ي اضمني  
 يزيد أن شأنه من المال رأس من المزيدوالاجتماعي لكون كل منهما يخدم الآخر فبين الأداء الاقتصادي 

   .الاقتصادي الأداء سيولد عملاءال من والمزيد الاجتماعي الأداءفي 

 اهتمام الباحثين بشكل خاص مع المنظمةوأداء إدارة الموارد البشرية جذبت الصلة بين لذلك   
دارة موارد إ لى ضرورة توفيرإلى مدى العقود الثلاثة الماضية، وأشاروا تطور إدارة الموارد البشرية ع تزايد

-Debarpita , 2014) لى الأهداف المحددةإوفي الوصول ، بشرية فعالة وكفؤة في تحقيق النتائج المتوقعة

2015, p. 15) ،  

أداء ادارة الموارد 
البشرية

الاداء الجماعي

الأداء الفردي
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   : ، فكانالمنظمةحول العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وأداء  1994تطورت المناقشة منذ عام و 
تحديد تأثير العمليات الفردية لدراسة نظام ادارة الموارد البشرية وتأثيره على  إلىالتركيز الأولي السعي  «

معظم «:سعت ، ف(Lepak, Hui, Yunhyung , & Harden, 2006) »الكلي للمنظمةالجوانب المختلفة للأداء 
 & TIDJANI) »منظمةداء الأإدارة الموارد البشرية و  كل من بين الرابطة الدراسات بالبحث عن العلاقة

KAMDEM, 2010, p. 139)الموارد البشرية وأداء كل من إدارة حول طبيعة الرابط بين  «:، تعلق النقاش
الأداء في إدارة الموارد البشرية طرق الى عند الت ، فكانت الاشكالية الأولى التي تظهر بشكل متكررالمنظمة

من وجهات نظر مختلفة  السؤال امعالجة هذ تتمو المنظمة؟  أداءعلى  هذه الإدارةإلى أي مدى تؤثر  يه
 ,Carda) »لاقتصاد والعلاقات الصناعية وعلم النفس التنظيميمتجذرة في السلوك التنظيمي وعلم الاجتماع وا

2015, p. 20) ، في إدارة مقاربات على ضرورة إنشاء  دراساتركزت ال حيثالى غاية منتصف التسعينيات
  .الأداء حسينإلى تبدورها التي تؤدي و الموارد البشرية 

إدارة الموارد البشرية على الأداء، قام العديد من الباحثين  ممارساتالفهم الجيد لتأثير  وقصد تحقيق
دراسات وتم وصف هذه العلاقة في ال  ،التوليفة المذكورة سابقابتطوير مقاربات تحاول تحديد العلاقة بين 

لابد من التأكد من أن كل داء ادارة الموارد البشرية لى تحديد أإالأسود، حيث للوصول  الأمريكية بالصندوق
من عملياتها تؤدى بطريقة جيدة، وذلك من حيث استخدام الميزانية، نوعية العمليات، واحترام ملية ع

على وجه التحديد بجمع الدراسات التي أنجزت  H.Doty (1996) و J.Delery  الإجراءات، فقام كل من
على تحليل مجموعة  بالاعتمادشكالية هذه الإ في هذا النطاق، وخلصت معظم تلك الدراسات أن التعامل مع

  الآتي: في والتي سنستعرضهامن المقاربات، 

 النظرية الأشكال هي أبسط شكل من H.Doty (1996) و J.Delery حسب: المقاربة الشمولية .2.1.1
إدارة الموارد البشرية  ممارساتبين  العلاقة أن إلى تشير لأنها أدبيات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في

هذه ، تقوم (2005)ن يوآخر  P.Boselie: وفقا لـو ، (Delery & Doty, 1996)هي علاقة خطية  وأداء المنظمة
 ممارساتمجموعة من اليتم باعتبارها إدارة الموارد البشرية في المنظمة تحليل  نإ«فكرة مفادها:  على المقاربة

 ممارسات، في حين أنه توجد بعض ال(Boselie, Dietz, & Boon, 2005) »هاالمعزولة دون أي ارتباط صريح بين
واحدة أو أكثر بشكل مباشر  ممارسةيمكن أن يؤثر تطبيق « : أينما تم تنفيذها، أي أنه اإيجابي اكثر تأثير الأ

 يعرف بـ: ما أو ممارساتأفضل ال: ذا المبدأ في هذه المقاربة أيضا باسممنظمة، يشار إلى هالعلى أداء 
   ؛one best way (Lacoursière, Fabi, & St-Pierre, 2000)» «الطريق الوحيد الأفضل 
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 بافتراضإلى أداء أفضل بغض النظر عن المنظمة التي تطبقها د هذه الممارسات سيؤدي اعتما «حيث:
هذه لى ذلك من خلال تأثيرها على سلوك إوتصل موحدة لإدارة الموارد البشرية، ممارسات أنه لا توجد 

وفق الدور الذي تلعبه في تحريك  ممارساتوبالتالي يتم التفضيل بين تلك ال (Carda, 2015, p. 21)» الموارد
 High Performance» عالية الأداءفيما بينها ما يسمى أنظمة العمل ال تالممارسا تشكل هذه، كما الدافعية

Work System» هذا ما توصل اليه، ، الحوافز...الخدريبمثل: التوظيف، الت M.Huselid )1995(  في
الى  المعقدة وخلص البشرية الموارد من ممارسات للعديد المتزامن الاستخدام بتقييم فيها دراسته التي قام

 ممارسة على التركيز من بدلا العالية الأداء، أنظمة العمل الأداء واستخدام مجموعة نتائج بين صلة وجود
 مرتبط المنظمة في البشرية إدارة الموارد تطور أن إلى كما توصل ،)المثال التوظيف سبيل على( واحدة
  .(Huselid, 1995)المالي  والأداء والإنتاجية الموارد البشرية بدوران كبير بشكل

إدارة  ممارساتسمحت المقاربة الشمولية أيضا بظهور دراسات تسعى إلى قياس أثر العديد من 
 نيخر آو  R.Patterson أكثر الدراسات تأثيرا في هذا الصدد هي دراسة  و ،الموارد البشرية على الأداء

إدارة الموارد البشرية تساهم في تحسين الإنتاجية،  ممارسات٪ من 18توصلت هذه الدراسة الى أن   )1998(
والاستقبال،  الاختيار، إدارة الموارد البشرية التي تشرح معظم هذه النتائج هي: التوظيف، ممارساتكانت و 

 ,Lacoursière, Fabi) مل الجماعيوالع ،والتدريب، وتقييم الأداء، وتنوع المهام، وتناوب المهام والمسؤوليات

& St-Pierre, 2000)  . 
وعلى الرغم من أن هذه الدراسات حاولت اختبار مبادئ المقاربة الشمولية لكنها لم تصل الى تفسير 

يه جالى تو واضح لميكانيزمات تأثير تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية على أداء المنظمة، هذا ما أدى 
إدارة الموارد البشرية بشكل  مارساتمأن تطبيق من بين هذه الانتقادات  لهذه المقاربة.العديد من الانتقادات 

  .(Barney & Wright, 1998) منفرد يجعلها سهلة التقليد ولا يمكنها أن تضمن ميزة تنافسية على المدى البعيد
إدارة  ممارساتالبحث عن ارتباط  الىالباحثين الى التوجه  شموليةدفعت الانتقادات الموجهة للمقاربة ال

في المقاربة الذي سيتم عرضها  ةعموديلمواءمة العرف با الموارد البشرية باستراتيجية المنظمة في إطار ما
  .الموالية
من مبادئ المقاربة الشمولية لأنها تتضمن  تعد مبادئ هذه المقاربة أكثر تعقيداً  المقاربة الموقفية:. 2.1.2

لمنظمة) بدلا من العلاقات الخطية البسيطة اإدارة الموارد البشرية، أداء  ممارساتتفاعلات بين المتغيرات (
، وبناء على الانتقادات الموجهة لمبادئ المقاربة (Delery & Doty, 1996, p. 7)المدرجة في المقاربة الشمولية 
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حيث اقترحت هذه المقاربة  يما يتعلق بالاستراتيجية،الشمولية قدمت المقاربة الموقفية فارقا واضحا خاصة ف
إدارة الموارد البشرية فعالة يجب أن تكون متسقة مع الجوانب الأخرى  ممارساتلكي تكون «  :يما يل

         أخرى يمكن: ، بعبارة(Lacoursière, Fabi, & St-Pierre, 2000, p. 7)  »للمنظمة خاصة مع الإستراتيجية
إدارة الموارد البشرية واستراتيجية  ممارساتعندما يكون هناك اتساق بين  للمنظمة أن تحقق أداء عالياً « 

 TIDJANI) »على أداء المنظمة إلا بقدر ما تتماشى مع الاستراتيجية ممارساتثر تلك الؤ المنظمة، ولن ت

& KAMDEM, 2010, p. 213)وفقًا لهذه الأطروحة يجب أن يكون هناك رابط بين الإستراتيجية وتطوير ، 
يجب أن يكون هناك اتساق بين أي  ،الموارد البشرية لتلبية الأهداف الإستراتيجية للمنظمة ممارسات

 .(Ferreira, Neira, & Vieira, 2012)الفعالة ممارسات الاستراتيجية وما يسمى بال
الموارد  ممارساتوبالتالي تتطلب هذه المقاربة اختيار استراتيجية المنظمة ثم تحديد كيفية تفاعل 

 . (Delery & Doty, 1996) إلى الأداء صلالبشرية الفردية مع تلك الاستراتيجية لت
عتماد على المقاربة الموقفية تحديد كيفية لاذلك سعت الدراسات التجريبية التي أجريت با إثرعلى 

إدارة الموارد البشرية مع استراتيجية المنظمة لتحسين الأداء، بمعنى أن المبدأ الرئيسي  ممارساتتفاعل 
الداخلية، فالمواءمة  المحاذاةن إدارة الموارد البشرية بدلا م ممارساتمة الخارجية لءللمقاربة الموقفية هو الموا

 ,Delery & Doty) الموارد البشرية هي التي تتيح للمنظمات تحقيق أداء متفوق ممارساتبين الاستراتيجية و 

1996).  
 و  S.Jackson )1987(، P.Cappelliو  R.Schuler توصل العديد من الباحثين من بينهم

H.Singh  )1992( الموارد البشرية تساهم في الأداء التنظيمي وفقا لمدى ملاءمتها  ممارساتلى أن إ
يسمى  أو سياسات الموارد البشرية مع استراتيجية المنظمة ممارساتلاستراتيجية المنظمة هذا الاتساق بين 

ة باختلاف الموارد البشري ممارساتستختلف  وفقا لهذا فانه لتحسين أداء منظمة ما ،عموديبالاتساق ال
في المقاربة الشمولية الذي يضمن الأداء المتفوق  ممارساتالاستراتيجية وهذا ما ينفي وجود مبدأ أفضل ال

  .(BERGON, 2015, p. 49) التي تعتمدها المنظمات في
لابد من اختيار استراتيجية إلى حد ما هنا يعني أنه  الحديث على أداء إدارة الموارد البشريةان 

الموارد البشرية التي تتماشى واستراتيجية المنظمة وتعبئة الموارد البشرية وتوجيهها نحو تحقيق النتائج 
  المرجوة.
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وموجهة استخدام عمليات توظيف محددة اختيار أن علاقة المقاربة الموقفية تفترض وفي سياق التوظيف 
  . (Delery & Doty, 1996)جية المنظمة لتحسين الأداء متوقفة على استراتي
ذ تم ربطها إعي إمكانية عدم تقليد ممارسات إدارة الموارد البشرية اذن فالمقاربة الموقفية تدًّ 
، هذا الربط هو الذي يجعل هذه المقاربة أكثر فعالية من ةالعمودي مواءمةبالاستراتيجية من خلال مبدأ ال

المقاربة الشمولية غير أن هذا غير كاف من وجهة نظر المقاربة التركيبية، التي لا تتعارض مع مبادئ 
  .)15، صفحة 2016/2017(بوسوسة،  المقاربة الموقفية بل تضيف عليها أكثر

 خلال من البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة شرح في ساهمت هذه المقاربةالمقاربة التركيبة: . 3.1.2
 بين التنسيق أوجه على تحديدًا أكثر وبشكل البشرية إدارة الموارد لنظام الداخلية الجوانب على التركيز
 الاتساق هذا ،الداخلي الاتساق من امعين مستوى النظام يُظهر أن فانه يجب لهذا المكونة له، وفقاً  العناصر
 متكاملة تكون أن يجب البشرية المواردممارسات  أن يعني ،"الأفقي التوافق " بمصطلح أيضًا عرف الداخلي
  .(Delery & Doty, 1996, p. 9) التنظيمي الأداء لتحسين

على  لاعتمادهاللمقاربة الشمولية،  تقترب هذه المقاربة من المقاربة الموقفية وتقدم هي الأخرى نقداً 
إدارة الموارد البشرية، ولتحصينها من التقليد الذي يهدد قدرتها في أن  ممارساتمنطق التركيب لزيادة فعالية 

من  منظمةتسعى إلى شرح أداء اللبناء ميزة تنافسية، استندت بدورها على نظرية الموارد التي  اتكون مصدر 
 اردالمو  كفاءاتالميزة التنافسية المستدامة و  على اعتبار الموارد البشرية مصدرجمعت أها، و خلال موارد

أن المنظمة تستطيع المقاربة التركيبية ترى ، (Nekka, 2005, p. 143) الموارد الأساسيةتلك هي أحد البشرية 
ذا أنشأت قيمة انطلاقا من مورد نادر صعب التقليد، وبالتالي يمكن من خلاله إتطوير ميزة تنافسية دائمة 

 ن تكونمع ذلك فإن الموارد البشرية لخلق ميزة تنافسية دائمة، مع المساهمة في رفع وتحسين الأداء، 
  .بالشكل الصحيحإدارة الموارد البشرية  عملياتإذا تم تنفيذ الا للميزة التنافسية  امصدر 

إدارة الموارد  ممارساتقاربة التركيبة الى فكرة التكامل والتعاضد بين جملة أو مجموعة من تتجه الم
، وجعلها في توافق وانسجام مع ممارساتالبشرية في اطار تركيب أنظمة متسقة مكونة من هذه ال

إدارة الموارد البشرية، وترى أن هذه القابلية  ممارساتالاستراتيجية، فهي تريد تجاوز مشكل قابلية التقليد في 
عند ة فقيالأ المواءمةتحقق  لممارساتن هذه اأممكنة في المقاربة الشمولية كونها تطبق بصفة منفردة، أي 

، 2016/2017وسة، (بوس عندما تحقق الانسجام مع الاستراتيجية ةالعمودي مواءمةفيما بينها، وال توافقتحقيق ال
 . )16صفحة 
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 توظيف أنظمة الباحثين في الإدارة الاستراتيجية بتطوير مجموعة من قاموفي ما يتعلق بالتوظيف 
 و  .J.Slocum )1987(، Sonnenfeld J و  J.Kerr من المقاربة التركيبية من بينهم نظرياً  مشتقة

M.Peiperl  )1988(،  ًهؤلاء اقترح  أعمال على اعتماداJ.Delery و H.Doty )1996( للتوظيف  نظامين
 نظام يتميزتوظيف يعتمد على مصادر داخلية وآخر يعتمد على المصادر الخارجية، حيث  نظام :وهما

 مكافأة النتائج، ومن ثم يتم معيار استخدام خلال من الأداء القائم على المصادر الخارجية بتقييم التوظيف
 يتميز، في حين الفردي تم الحصول عليهم من المصادر الخارجية بالرجوع الى الأداء الذين الموارد البشرية

 التقييم ملاحظات تقديم ويتم السلوك، خلال من الأداء بتقييمالذي يعتمد على المصادر الداخلية  النظام
 ويتم للمعلومات قيمة مصادر أنهم على فرادالأ إلى يُنظر، و التقييمية الأغراض من بدلاً  تطويرال غراضلأ

  .التعبير من كبير بقدر تزويدهم

في أداء مدير الموارد البشرية من خلال تحديد أدواره التي  للتفكير الطريقه المقاربات هذمهدت 
إدارة الموارد البشرية للوصول الى الأداء المتوقع من  ممارساتتحقيق التكامل بين الاستراتيجية و  تمكنه من

لمعالجة ما يغطيه أداء ادارة الموارد البشرية أنه إدارة الموارد البشرية، لذلك أشارت العديد من الدراسات 
هداف الأن على تحديد يكونهم المسؤولل هذه الادارة بدقة، أدوار مديريتحديد من الضروري  بشكل ملموس
 كون بيئة المنظمة اليوم تلزمهملووضع الوسائل اللازمة لتحقيق تلك الأهداف، و الاستراتيجية وربطها مع 

 ,Chemla-Lafay, Thérèse Deleplace, le Flécher, Meimon, & Trosa, 2008) رؤية مستقبلية مكون لديهيأن ب

p. 5) ، في  ارد البشريةالزيادة في العبء الإداري، والحاجة المتزايدة لدعم المو احترافا إضافيا للتغلب على و
اعتمادا وعليه سوف نقوم بتحليل أدوار مدير الموارد البشرية  ،سياق تطوير سياساتها والمفاوضة الجماعية

  .)D.Ulrish )1996مدير الموارد البشرية التي اقترحها  أدوارنموذج على 
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 أداء إدارة الموارد البشريةأساسية في قاعدة  :بشرية مدير مواردأداء  .2.2

إدارة الموارد البشرية عالية الأداء هي التي تتيح للمنظمة الحصول على الشخص المناسب ووضعه 
في جميع الأوقات، حتى تتمكن من الوصول الى النتائج المرجوة وتحسينها،  في المنصب الصحيح وذلك

موارد البشرية في تحقيق الأهداف يتوقف في المقام الأول على مقدرة وكفاءة غير أن المدى الذي تساهم به ال
دارة إلمعالجة ما يعنيه أداء ، وعليه )286، صفحة 2010(علي، مديري الموارد البشرية في تلك المنظمات 
أن الأمر يتطلب شرحا دقيقا لأدوار مديري الموارد البشرية  لىإ الموارد البشرية بشكل ملموس، تشير الأدبيات

كونهم مسؤولين عن نجاح هذه الإدارة، ل)، أو الاداري وفقا للمستوى الذي يعملون فيه (الاستراتيجي أو عملي
ودورهم مميز فيها وهو أحد العوامل التي تصنع الفارق من إدارة لأخرى، ومن ثم لابد من تحديد الطبيعة 

دبيات إدارة الموارد البشرية نماذج مختلفة أقدمت  لأدوار مديري الموارد البشريةفة لأدائهم فبالنسبة المختل
  تصنف أدوار وأنواع مديريها. 

 لقيام بها الموارد البشرية غالبا وتعمل هذه النماذج على شرح الأدوار المعقدة التي يضطر مدير 
أوقات مختلفة، أي من الممكن اعتماد أساليب متنوعة لمواجهة في  أو والتي قد تتغير بشكل كبير في سياقات

وبالتالي فهي ليست عالمية ولكنها توفر نظرة ثاقبة حول أدوارهم، ومما لا شك فيه أن  الظروف المتغيرة
، حيث كان الانتقال من تثمينسنوات التسعينات كانت بالنسبة إلى إدارة الموارد البشرية ومديريها سنوات ال

الإدارة  «في الثمانينيات ومن ثم إلى  »إدارة الموارد البشرية«في السبعينيات إلى  »دارة الأفرادإ«اسم 
في التسعينيات وكان هذا الانتقال بسبب ما اثبتته إدارة الموارد البشرية في قدرتها على  »الاستراتيجية

في نفس الوقت الذي حدث ، (Becker & Barry , 1996) المساهمة في تحسين الإدارة من منطلق استراتيجي
القوانين والإجراءات تطبيق  ةفيه هذا التطور تم تعزيز دور مديري الموارد البشرية، من مديرين في مهم

ومهمشين في عمليات اتخاذ القرار، الى مديرين لهم رؤية مستقبلية ودور في قيادة اها، نجاز إوتتبع مدى 
  (luc & scouarnec, 2009) المنظمة

ته ا)، من الأوائل الذين  أشاروا في أعمالهم لهK.Legge  )1978،1975وفي هذا السياق تعد
النقطة حيث ترى أن مديري الموارد البشرية هم بمثابة الحل للمشاكل داخل المنظمة وتصنفهم الى نوعين، 

يقبل المبتكر المطابق الأهداف التنظيمية الحالية ويعدل قدراته  ،»المبتكر المنحرف«و  »المبتكر المطابق«
لتحقيقها، ولا يجعل أنشطته تتفق مع القيم الموجودة حول ما يشكل النجاح التنظيمي ولكنه يتبع أفكاره 
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طريق خلق  عن ،الحالية، أما المبتكر المنحرف يبذل قصارى جهده لتغيير هذا الخاصة ضمن منظومة القيم
موارد القيم الخاص بال منظومةكثير من الأحيان مواجهة اللذلك عليه في  ،قبول لمفهوم آخر للنجاح التنظيمي

، هذا غالبا ما يتبعه عملية طويلة من الإعلان عن تلك الأفكار الجديدة قبل التعبير عنها في البشرية
   .(Thill, Venegas, & Groblschegg, 2014, p. 99) مجموعة من الأنشطة المتماسكة

الموارد البشرية بدلالة المهام السائدة التي  ير يتصنيفا لمد A.Fell و S.Tyson فيما بعد قدم  
 )1986(كتابهم لعام في  A.Fell و S.Tyson رأى، حيث يقومون بها والتي يتحدد معها صنف المدير

الكفاءات المطلوبة في المديرين صعبة ومختلفة وذلك حسب المستوى الذين  أن، »تقييم وظيفة الأفراد«
  S.Tyson  على حد تعبيرو ، (Masters or Bust · Musings on Organisations and People, 2011) يعملون فيه

الا أن مديري الموارد البشرية مهتمون  ،»عملهم يسمح بحدوث أعمال إدارية أخرى« :)A.Fell )1986 و
شبهوا هذه و ، (Michael, 2014, p. 43) الموارد البشرية لإدارةجدا بتقديم الخدمات التي هي مسؤولية أساسية 

              :مناقشته أدناه وهذا ما سيتمالأدوار المختلفة بالأدوار في موقع بناء 
نما إالمهام الادارية المتكررة أي الروتينية التي لم تنشأ بنظرة استباقية،  يتولىهو الذي  :العملي -

على لعب دور في انشاء سياسات إدارة  تم تحديدها بالاعتماد على القانون دون أن يكون قادراً 
 على أنشطة المعاملات تركيزه يكونأي أن  الموارد البشرية أو تكييف المنظمة نحو التغيير،

يقوم بتشكيل أو إنشاء سياسات الموارد البشرية عند اليومية والتعامل مع مسائل قانون العمل، و 
كما نما تكون مخصصة وقصيرة الأجل، إ الحاجة، والسياسات ليست جزءا لا يتجزأ من العمل و 

لهم، أما بالنسبة لنطاق الاشراف فهو مجموعة  مخولةوكل السلطة جميع صلاحيات العمل أن 
  ؛بيرةعمل ك

هو الذي يعمل بارتباط وتنسيق مع المسيرين والشركاء الاجتماعيين  :(مدير العقود) الاداري -
، هو الذي يقدم الدعم للمديرين التنفيذيين ويلعب ويمتلك قناعات واضحة يرجع لها باستمرار

 دور الوسيط فيما يتعلق بعلاقات العمل مع التركيز على العلاقات الصناعية، يستخدم أنظمة
متطورة إلى حد ما، لا سيما في مجال العلاقات بين الموارد البشرية، قد يكون مدير الموارد 

لكن هذا لن يمكنه من أن يكون  ،محترفا أو متمرسا في العلاقات الصناعية (الإداري) البشرية
مراقبة تنفيذ السياسات، إلا ك: عطائه بعض الصلاحيات إ، وعلى الرغم من الادارة في مجلس

دور إبداعي أو مبتكر، تكون السياسات  في يعمل بشكل أساسي في دور تفسري وليس أنه
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محددة جيدا وغالبا ما تكون ضمنية، وربما مستمدة من جمعية أصحاب العمل وتنفذ على 
غلبها محور تفاوض على اتفاقيات غير رسمية مع مديرين تنفيذيين، أتكون و  ،المدى القصير

لى ذلك إبالإضافة التشغيلية،  عملياتلها تأثير معين على أداء ال أن يكون كما أنه من الممكن
  ؛للمنظمة على المدى القصير اتتحسين أداء العمليفالإداري مهمته 

في فرق عمل  ،مع استراتيجيه المنظمة موارد البشريةيعمل على تكييف كفاءات ال :المهندس -
 ةالتنفيذيين في إطار استراتيجي ديرينللمدارة الموارد البشرية إصغيره ويقوم بالتعريف بسياسات 

 الموارد البشرية تكون صريحة وموجودة كجزء من استراتيجية المنظمة، دارةإسياسات المنظمة، ف
يمارس تأثيرا مشابها  وتهدف إلى تحقيق أهداف تنظيمية متوسطة وطويلة الأجل، وبالتالي فهو

الهيئات الإدارية للمنظمة وعمله يكون  نشاطفي  بالمشاركة ،الإدارات الأخرى لتأثير مديري
 بشكل أكبر على أفق طويل الأجل لان تخطيط الموارد البشرية وتطويرها من المفاهيم المهمة

أنظمة متطورة، ما يجعل سلطته مستمدة من الى التي يتم أخذها بنظرة طويلة الأجل وتحتاج 
  الاحتراف ومساهمته المتصورة في العمل.

في اطار دراسته حول مستقبل على هذا التصنيف  )1996(عماله سنة أفي   D.Ulrish ستندا
 باحثينالعديد من ال D.Ulrish قابل، )22، صفحة 2016/2017(بوسوسة،  21الموارد البشرية في القرن إدارة 

مديري الموارد البشرية حتى يتمكنوا من تحقيق  فيوقام بالعديد من الدراسات بهدف تحديد المهارات المطلوبة 
النجاح، وكجزء من التفكير المعياري حول أداء ادارة الموارد البشرية وأدوار مديريها، ومن أجل الانتقال من 

) نموذجا لأدوار D.Ulrish )1996النماذج المبتكرة في الثمانينيات إلى مستوى أكثر استراتيجية اقترح 
شرية في المستقبل، لقد أصبح شائعا للغاية في الأدب الإداري، وبمثابة إطار مرجعي لإدارة مديري الموارد الب

ن من تقييم الاحتياجات لأنه مكَّ ، (Phuong, 2018, p. 93) الموارد البشرية بل وأخذ مكانه في المنظمة بأكملها
أدوارا من نوع  اهمعطأالبشرية، وقدر نوعا ما مديري الموارد البشرية و الاستراتيجية وتطوير إدارة الموارد 

الموارد البشرية  و، فمدير (Pierre-Yves, Matmati, & Calamel, 2013, p. 93) »خبيرال«أو  »البطل«جديد دور 
دور جاحد يقتصر على تنفيذ قرارات م هحقا مكان إستراتيجي داخل المنظمة بالأحرى كان ل ملم يكن له
  الأدوار.هذه  يوضح الشكل المواليالإدارة، و 
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  )1996( David Ulrish): أدوار مديري الموارد البشرية حسب 9( شكل رقمال

  

  (Ulrich, 1996, p. 24) المصدر:

ما يجب أن تركز عليه ادارة الموارد البشرية ومديريها، اذ  عمودييمثل المحور ال شكلمن خلال ال
، ففي حالة المدى الطويل يجب أن يجب عليهم توجيه جهودهم على المدى القصير والمدى الطويل معاً 

القصير  أما على المدى ،يكون لدى إدارة الموارد البشرية ومديريها رؤية مستقبلية (الأدوار الاستراتيجية)
يميز بين الأنشطة الموجهة  فقي)، من جانبه المحور الأةعمليفيكون تركيزهم على الأنشطة اليومية (الأدوار ال

   .(Josefowitz, 2008, p. 9) نحو الموارد البشرية وتلك الموجهة نحو العمليات مثل أدوات الموارد البشرية

الأهمية التي يجب إعطاؤها ليس فقط للأدوار الإستراتيجية في هذا النموذج  D.Ulrishيوضح 
(قصيرة المدى)، بالإضافة إلى ذلك يشير إلى أنه يجب على  ة(طويلة المدى)، ولكن أيضا للأدوار العملي

ة التنظيمية الاهتمام بالعمل قصد ضمان الكفاء ها الاهتمام بالموارد البشرية بقدرريادارة الموارد البشرية ومدي
 وخلق القيمة.

تقديم رؤية جديدة فيما يتعلق  يتمثل الهدف الأول فيهدف مزدوج ) D.Ulrish )1996لنموذج 
)، وعلى المستوى الخارجي ممارساتبمواقع وإجراءات الموارد البشرية على المستوى الداخلي (السياسات وال

التركيز على الاستراتيجيات 

الموارد  العمليات
 البشرية 

 التركيز على العمليات اليومية

 

 المرافق في التغييرور د

Change agent  

 

 دور الشريك الاستراتيجي

Strategic partner  

 دور بطل الموارد البشرية

Employee champion  

 الإداريدور الخبير 

Administrative expert  
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مديرين والموارد البشرية وممثلي الموارد البشرية)، الموارد البشرية (وسيلة للاتصال بين الإدارة وال لإدارة
والثاني هو تسجيل الموارد البشرية كشريك استراتيجي وبالتالي يجب أن يكون أي إجراء يخص الموارد 

 .(Pierre-Yves, Matmati, & Calamel, 2013, p. 93) تفكير العام للمنظمةالالبشرية جزءا من 

 مديري الموارد البشريةلأدوار  نموذجالتي يقدمها متميزة لمديري الموارد البشرية الأربعة ال دواراذن فالأ
: الشريك الاستراتيجي/ المرافق في التغيير هي أدوار مستقبلية / إستراتيجية، الخبير الإداري/ وبطل هي
  :ما يلي. سنقوم بتوضيحها بشكل مفصل في(Chenevert, p. 3) أدوار يومية/ عملية وارد البشريةالم

الموارد البشرية تدعم الأهداف المالية للمنظمة وذلك  دارةإ يساعد على إثبات أن دور الخبير إداري -
لمنظمة لى اإفعالة وذات جودة عالية مرتبطة بتدفق الموارد البشرية  سياساتبالتركيز على تصميم 

 ,Josefowitz, 2008) (التوظيف، التدريب، التقييم، المكافأة...) من خلال إدارة التكاليف بشكل فعال

p. 10) ،إدارة الموارد البشرية، بهدف خفض  ممارساتالمستمر لطوير والعمل بطريقة مثالية للت
لأن انخفاض مع الحفاظ على مستوى عال من الجودة، للإدارة الموارد البشرية التكاليف الداخلية 

هو الكفاءة  تطويرالتكاليف ليس الفائدة الوحيدة من كون مدير الموارد البشرية الخبير الإداري، ف
سيؤدي إلى بناء مصداقية لإدارة الموارد البشرية، والتي بدورها ستفتح الباب لها لتصبح شريكا الذي 
                              ؛(Dave, A new mandate for human resources, 1998, p. 127) تنفيذ الاستراتيجية في

كفاءة كل من ادارته والمنظمة  طويرالموارد البشرية ت والتحول إلى خبير إداري يحتاج مدير من أجل و 
العمليات  العديد منإدارة الموارد البشرية فهناك مهام ضمن فالأداء الجيد اليومي للمنظمة يدخل بأكملها، 

العمليات وإصلاحها جزءا من  عد العثور على تلكفبالتي يمكن القيام بها بشكل أفضل وأسرع وأرخص، 
 ممارساتالموارد البشرية داخليا (سياسات و إدارة ديد أدوار هذا الدور يسلط الضوء أيضا على تحعمله، 

  الخارجيين)؛الموارد البشرية إدارة  عملاءالموارد البشرية) وخارجيا (اتصال واضح وديناميكي لمختلف 

تلبية احتياجات الموارد بيعمل على تحسين مستويات الالتزام والمهارة دور بطل للموارد البشرية  -
، وتمثل مهمة للكفاءاتمطور يؤدي مهمة فهو تحقيق أقصى استفادة من مساهماتهم، لالبشرية 

الحد من رغبة المنظمات في الأكثر صعوبة في سياق الموارد البشرية المهمة  الحفاظ على تحفيز
، في الوقت أقل أجرباستمرار القيام بالمزيد بارد البشرية من المو في حين يطلب  ،ر الأجوريتطو 
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ة المبنية على علاقة العمل الدائمة بين المنظمة د العمل القديمو تسحب عقت المنظمات الذي أصبح
علاقة مبنية على الكفاءة.                                                          واستبدالها ب ،والموارد البشرية

، خاصة بشكل كاملمواردها البشرية  ما لم يتم إشراك طورتتأن  لإدارة الموارد البشرية اليوملا يمكن 
، أي الذين يشاركون الأفكار ويعملون بجد أكبر من الحد الأدنى الضروري ةالمتفاعل وارد البشريةالم

ستراتيجيات، الاو  ارد البشريةالعلاقة بين المو  وارد البشريةيقوي بطل الم ويتواصلون بشكل أفضل مع العملاء،
 همتحمل صبحتأالبشرية مديري ل ةالجديدالمهام تهم، فوتحسين قدر  موفهم احتياجاته التزامهممما يحسن 

هو كون ييجب أن  بالإضافة إلى ذلك ارد البشرية،الروح المعنوية للمو  ورفع مسؤولية التوجيه وإدارة التدريب
توفير الموارد كذا و  ،هنيللنمو الشخصي والم همتوفير فرص لو  ،في مناقشات الإدارة ارد البشريةصوت المو 
الثقة في أنه  ارد البشريةجب أن يكون لدى المو ، كما يعلى تلبية الطلبات المفروضة عليهم همالتي تساعد

الموارد البشرية في مديري عندما يتم اتخاذ القرارات التي تؤثر عليهم (مثل إغلاق المصنع)، فإن مشاركة 
وأن لا يمكن أن تكون هذه الدعوة غير مرئية و  ،وتدعم حقوقهم همءعملية صنع القرار تمثل بوضوح آرا

  اليه.آرائهم  التعبير عنصوتهم قبل أن يقوموا ب مالموارد البشرية همديري 

في هذا الدور يتم تمكين مدير الموارد البشرية التعامل مع القضايا  :ستراتيجيالاشريك الدور  -
 ,Thill)الاستراتيجية من خلال كونه شريكا استراتيجيا، ويتصرف على المستوى الاستراتيجي 

Venegas, & Groblschegg, 2014, p. 101) الموارد البشرية إدارة تقديم مقترحات بشأن سياسات ب
وعلى  طويرها،التي تسمح بنشر الاستراتيجية وت ،الخالرئيسية: التوظيف، والكفاءات، والحوافز ...

باستخدام مهارات ، (Josefowitz, 2008, p. 10) في تنفيذ الاستراتيجياتيتمثل دوره  تمستوى العمليا
تحدد مكونات المنظمة التي يجب تغييرها ت المراجعة التنظيمية التي التشخيص التنظيمي واجراءا
الموارد البشرية  دارةإعمليات مة ءالموارد البشرية أي مواإدارة وأدوات  لتسهيل تنفيذ الاستراتيجية،
 مع استراتيجية المنظمة. 

مديري الموارد البشرية هذا يضع ، ينعكس على المنظمة بأكملها أن تصبح شريكا في تنفيذ الاستراتيجية
خبرة الموارد البشرية  إدارة الموارد البشرية مثللنظام لة على التوازن النسبي للمكونات المختلفة ءفي مسا

 .والإدارة الإستراتيجية، وإدارة الأداء الفردي، وإدارة التغيير والتغير، وكذلك الترابط بين عمليات الموارد البشرية
صلاح إدارة الموارد البشرية إ تهيئة الظروف لإعادة تكوين و ضرورة هذا  تطلبي ة،الإدار وضرورة تطوير هذه 
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دارة ملزمة بالنتائج، وذلك من خلال تقييم عملها وتحديد أولويات واضحة إإلى  للعملياتدارة مخصصة إمن 
والعمل الجماعي  وتوجيه مناقشة جادة حول كيفية تنظيم المنظمة لتنفيذ استراتيجيتها مثل الأجر مقابل الأداء،

نتائج، تحتاج الموارد البشرية إلى توحيد جهودها مع الولكن لكي تكون مرتبطة حقا ب. وفق أسس عالمية
أي منها يتوافق حقا مع تنفيذ ، مديريها لتقييم أثر وأهمية كل واحدة من هذه المبادرات بشكل منهجي

 وأي منها يمكنه الانتظار؟ أيهما باختصارالإستراتيجية؟ أي منها يجب أن يحظى بالاهتمام على الفور، 
حتاج تلإدارة الموارد البشرية، قد  اجديد اكونك شريكا استراتيجيا يعني تماما دور ف مرتبط حقا بالنتائج؟ يكون

مهارات جديدة، ستسمح هذه المعرفة الجديدة للموارد كفاءات و إلى مزيد من التعلم واكتساب  اردها البشريةمو 
 (Dave, A new mandate for human resources, 1998, pp. 3-4) أدائهمقيمة المنتظرة من الالبشرية بإضافة 

 ؛وبالتالي تطوير إدارة الموارد البشرية بأكملها

جعلت العولمة والتطور التكنولوجي وأهمية المعلومات، الاختلاف  :مرافق في التغييرالدور  -
 بين الرابحين والخاسرين في العمل القدرة على الاستجابة لوتيرة التغيير، تقع على عاتقالأساسي 

الموارد البشرية مسؤوليته الرابعة وهي مهمة بناء قدرة المنظمة على احتضان التغيير  يمدير 
و والاستفادة منه، سوف يتأكد من أن مبادرات التغيير التي تركز على إنشاء ادارة عالية الأداء، أ

لابتكار، أو تنفيذ تكنولوجيا جديدة يتم تحديدها وتطويرها وتسليمها في الوقت اتقليل وقت دورة 
المناسب، يتمثل دوره كعامل للتغيير في استبدال المقاومة بالعزيمة والتخطيط بالنتائج والخوف من 

 . (Dave, A new mandate for human resources, 1998, p. 5) التغيير بالإثارة حول إمكانياتها

ذن إمن خلال التحقق من جدوى التغيير، وتحديد شروط النجاح، وإعداد التدريب والاتصال الداخلي، 
وهذا للموارد البشرية دور تلعبه في تحويل المنظمة، وثقافتها، وطريقة عملها، بما يتوافق مع الاستراتيجية، 

ساعد المنظمة على الحفاظ يس بمافرض أو تسهيل إجراء حوار حول القيم أثناء تحديد التغييرات لبدء ذلك ب
 .(Josefowitz, 2008, p. 12) مرور الوقتمع على قدرتها التنافسية 

خلق بالموارد البشرية  ادارة تلزم رهذه الأدوا من الانتقادات لهذا النموذج من بينها، أن جملة توجهلقد 
السؤال  ر الا أنهذه الأدواة على الرغم من أهميف ،قيمة لـلموارد البشرية والمستثمرين والعملاء في المنظمةال
يمكن أن يؤدي التعايش بين الدور التشغيلي والدور الاستراتيجي ة بينها، حيث علاقالحول  ابقى مطروحي

بين التوقعات الاستراتيجية للإدارة والتوقعات التشغيلية للمديرين فيما يتعلق  على سبيل المثال، إلى تعارض
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الموارد البشرية دور الشريك  ودير إذا لعب م بالإضافة إلى ذلك ،الموارد البشرية مديريلشامل بالدور ال
ارد إداري وبطل المو ، مما يحد من أدواره التشغيلية كخبير ارد البشريةالاستراتيجي، فإنه يخاطر بإهمال المو 

   البشرية.

بصفات إستراتيجية مثل التنوع في دورهم كشريك استراتيجي الموارد البشرية  ومدير يجب أن يتمتع كما 
الإستراتيجية الجيدة هي التي فورؤيتها الإستراتيجية ومهاراتها التشغيلية الشاملة  منظمةوالمعرفة الممتازة لل

جعلهم يشعرون بالوضوح حول تو  ،على دراية بالمنظمةو فعل بالتقدير يشعرون بال موارد البشريةتجعل ال
وضح لهم يأن  على مديري الموارد البشرية يجب، لذا ون فيه كمجموعة أو كفريق أو فردعملالمكان الذي ي

  .كيف يتماشى ما يفعلونه معا أو بشكل فردي مع تلك الاستراتيجية
افئتهم على مساهمتهم وكيف يمكن تطويرهم وتنميتهم في شير إلى كيفية مكيوالأهم من ذلك، ينبغي أن 

المنظمة، باختصار جمع هذا النموذج بين أدور متعددة وأحيانا متضاربة، من الواضح أن مديري الموارد 
 البشرية بالكاد يمكنهم تحمل كل هذه الأدوار دون مشاركة عدد من الأنشطة مع المديرين الآخرين.

كبيرة، أهمية ثين على اهتمامهم بدور الشريك الاستراتيجي، الذي يبدو أنه حظي بأيضا عبر العديد من الباح
) رغم تأثيريها D.Ulrish )1996همال للأدوار الثلاثة الأخرى التي حددها مما أدى الى نوع من الإ

 .الإيجابي على أداء إدارة الموارد البشرية في خلق القيمة

بأنها لا تعكس التطورات السريعة   )1996( D.Ulrish) على أعمال J.Peretti )1999علق 
(بوسوسة، ) كما أن التوقعات تغيرت كثيرا 1999-1989( التي عرفتها إدارة الموارد البشرية خاصة في الفترة

الآونة الأخيرة في  D.Ulrish، بناء على الانتقادات الموجهة لهذا النموذج طور )23، صفحة 2016/2017
، حيث تطور دور الخبير الإداري لإفساح المجال (Dave & Brockbank, 2010) نموذجه من خلال عدة محاور

لدور الخبير الوظيفي المتحكم في عمليات إدارة الموارد البشرية، والذي لا يركز فقط إلى أداء الموارد البشرية 
تجه نحو دور مطور رأس إدور بطل الموارد البشرية و  ة،ولكن إلى إعطاء مكانة للخبرة الملموسة والمفيد

المال البشري ودور المحامي لصالح الموارد البشرية، قام بتوضيح العلاقة بين أدوار الشريك الاستراتيجي 
تمت إضافة دور قائد الموارد البشرية داخل المنظمة إلى الأدوار  اووكيل التغيير وضرورة الدمج بينها، وأخير 

 الأولى.الأربعة 
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قد أكد على ظهور مدير استراتيجي الموارد البشرية  )D.Ulrish )1996إذا كان النموذج الأولي لـ ف
) يؤكد على دور المحامي للموارد Brockbank  )2010وUlrich ومرافق رائد في التغيير، فإن نموذج 

الأول لأعضاء المنظمة، مما » الحليف«البشرية والقائد، وبالتالي سيكون مدير الموارد البشرية، من ناحية 
 يضعه في دور داعم ودفاعي، خاصة في السياقات المضطربة التي تميز واقع الحياة التجارية. 

حية أخرى إلى جانب الدور الإستراتيجي بدور القائد الذي إدارة الموارد البشرية من نا وسيقوم مدير 
يربط مفاهيم الرؤية والثقة، تكمن الفكرة في تجاوز نظرية المنظمة في أبعادها الداخلية والخارجية وتطوير 
محورة رؤية لتوجيه واستباق للمستقبل ما يكلف مديري الموارد البشرية بمهام حاسمة جديدة للبحث على 

  ذات كفاءة وفق سياسة توظيف صلبة. موارد بشرية
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  :الفصل خلاصة

اعتمادا على  نظامي لقد تمكنا من خلال هذا الفصل من الدراسة تحليل سياسة التوظيف في سياق
المقاربة النظامية، وفهم كيفية ترجمة هذه السياسة الى مجموعة من العمليات من خلال المقاربة العملية، 
إضافة الى تحليل أداء إدارة الموارد البشرية انطلاقا من أداء المنظمة والمقاربات المفسرة لعلاقة ممارسات 

لا يوجد أداء لإدارة الموارد البشرية إلا  نهإ يمكن القولي بناءً عليها إدارة الموارد البشرية بأداء المنظمة الت
والخطوة ها، إذا سمحت سياسات إدارة الموارد البشرية المطبقة فيها بالمساهمة على أفضل وجه في نجاح

 الصحيحة لتوضيح وضمان فهم سياسات إدارة الموارد البشرية المحددةطريقة الالأولى تتمثل في البحث عن 
يدخل هذا ضمن  ،باستراتيجية إدارة الموارد البشرية التي يجب أن تكون متوافقة مع استراتيجية المنظمة

.لفصل المواليوهذا ما سيتم معالجته في االذي يتحقق بأدوات مراقبة التسيير ، مفهوم المواءمة العمودية



 

 

  
  

  

  

  

  

  

  

  مراقبة التسيير: ركيزة أساسية في الفصل الثاني 
توضيح أداء إدارة الموارد البشرية
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  تمهيد:

لمنظمة أن العلاقة اأداء و الموارد البشرية  ممارساتبين لعلاقة التي تناولت امقاربات الت أظهر 
، ومن (Savall & Zardet, 2001) بين هذين المتغيرين تشكل تمثيلا خاطئا للواقعوجودها الخطية المفترض 

الأداء مجالا رئيسيا في عملية صنع القرار والتطوير الاستراتيجي للمنظمة اعتبار نتائج تلك الدراسات 
فتحقيق الأداء خلق التوازنات الاقتصادية والمالية والاجتماعية لأي منظمة، يعمل على  بأكملها كونه

جميع الأقسام المكونة للمنظمة، ولكي تكون هذه الأقسام قادرة على  بين المطلوب ناتج عن العمل المتناسق
تحليل الأداء وتطويره يجب على المنظمة قبل كل شيء بناء أدوات توضح وتضع استراتيجيتها موضع فهم و 

  التنفيذ وتضمن الاتساق بين جميع المستويات التنظيمية.
واستراتيجية  إلى خلق ارتباط بين مراقبة التسييرفي السياق الاستراتيجي والتنظيمي  ت هذه الاضافةأد

تطبيق مراقبة التسيير ن إبما في ذلك أداء إدارة الموارد البشرية،  بمختلف فروعهاالمنظمة وأداء إداراتها 
يتيح تعزيز مكانة أداء إدارة الموارد البشرية في إستراتيجية المنظمة من جهة، ويؤثر عليه بشكل مباشر من 

  ، (Collin, 2013)الاختلالات المختلفة فيه  تي تخص رض الإجراءات التصحيحية الجهة أخرى بف
أدوات مراقبة  التوصل الى أنداء الأواستراتيجية المنظمة و  الارتباط بين مراقبة التسييرومن نتائج   

ضرورة تصميم  ما استدعىمؤشرات المالية لم تعد تتناسب مع السياق الجديد، التي تعتمد على ال التسيير
مالية وفقا لنهج أكثر تكاملا بين الاستراتيجية ال المؤشرات المالية وغيربين أدوات مراقبة تسيير جديدة تدمج 

  .(Savall & Zardet, 2001, p. 2) والتنظيم وإدارة الإنتاج وإدارة الموارد البشرية

من هذا المنظور خضعت أنظمة قياس الأداء للعديد من التعديلات لجعلها قادرة على مواجهة و 
بطاقة تفسر أداء المنظمة   R. Kaplan وD. Norton  في هذا الصدد اقترح، بيئة المنظمةفي تعقيد ال

ة نظرا لإثبات قدرتها النظام الاستراتيجي لإدارة الأداء الأكثر شهر  من أربع وجهات نظر، أصبحت بمثابة
وعليه سنقوم في هذا الجزء بشرح أهم أساسيات مراقبة  ،الأداء تقييممواءمة الإستراتيجية و في تحقيق ال

ققها التسيير ودورها في تحليل وتطوير أداء إدارة الموارد البشرية من خلال فكرة المواءمة الخارجية التي تح
  بطاقة الأداء المتوازن.
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 أداة لتحسين الأداء في مراقبة التسيير طاقة الأداء المتوازن. ب1

أصبحت إدارة الأداء الأولوية  نظرا للمنافسة الشديدة التي تعيشها المنظمات في عصر المعلومات
التقليدية التي تعتمد على المؤشرات أنظمة قياس الأداء الدراسات المختلفة أثبتت أن  فيها الا أن واحد رقم

توجه الاقتصاديون لذلك ، (Bouamama, 2015, p. 67) المنظمةلتطور السريع لبيئة غير مناسبة لالمالية فقط 
للبقاء والاستمرار والباحثون نحو إيجاد وابتكار أساليب جديد في مراقبة التسيير تسمح بتحقيق الأداء المطلوب 

هذه الأساليب التي تأخذ في عين الاعتبار مختلف المتغيرات الداخلية  ،بل ولاحتلال مكانة مرموقة في السوق
 عدي ذيال نشاط المنظمة ولعل أبرزها أسلوب بطاقة الأداء المتوازن علىوالخارجية التي يمكن أن تؤثر 

ترجمة  تتمثل فيعلى فلسفة واضحة  ستندهذا الأسلوب يلأن ، المعاصرة في مراقبة التسيير تإحدى الأدوا
 كما ،ساعد على تنفيذ هذه الإستراتيجيةي لكافة المستويات التنظيمية بشك علىمنظمة الإستراتيجية  وتوضيح

انطلاقا من  لماليةاعلى إضافة مؤشرات غير مالية لقياس الأداء إلى جانب المؤشرات  يعتمد بشكل أساسي
 .المؤشرات المالية وحدها غير كافية لقياس وتقييم أداء المنظماتمبدأ أن 

اللازمة  مرتدةيسمح بتنظيم التغذية ال شامل للمعلوماتنظام عن  عبارة مراقبة التسييرقبل هذا كانت 
هي مسار يسمح « :R.Teller قدمهيتوافق مع التعريف الذي ما  يحدث داخل المنظمةفي الأداء لكل خلل 

على اتخاذ القرار، يسمح بالتدخل قبل، خلال، وبعد الأداء، وهي أيضا نظام شامل للمعلومات بالمساعدة 
الداخلية للمنظمة تسمح بتحقيق اللامركزية تلخص وتفسر مجموع المعطيات المرتبطة بكل نشاط من أنشطة 

في الوقت في الأداء تي تسمح باكتشاف الخلل ، فوظيفة الرقابة اذن هي ال(Teller, 1999) ».المنظمة
ن مراقبة وضعية معينة تواجهها المنظمة تعني القدرة على التحكم فيها إالمناسب، وعليه يمكن القول 

 ، ومهما كان نوع الرقابة التي تعتمد عليها المنظمة(ALAZARD & SÉPARI, 2001) وتوجيهها نحو المطلوب 
فهي تهدف إلى قياس نتائج العمل ومقارنة هذه النتائج مع الأهداف المحددة مسبقا لمعرفة ما إذا كان هناك 
اتفاق أو تناقض، بعد ذلك يجب أن تؤدي الرقابة إذا لزم الأمر الى تغذية مرتدة لتصحيح القرارات والإجراءات 

اللازمة  مرتدةالأساسية القيام بالتغذية النظام جزئي مهمته كمراقبة التسيير اعتبرت وبالتالي  المتخذة
  للاختلالات التي تتبين اثناء وبعد تنفيذ ما هو مدرج في استراتيجيات إدارة المنظمة. 

التوجه الى التنبؤ بالمستقبل  المنظمات على تبيئة العمل أجبر  ت التي عرفتهاتحولاالغير أن 
العديد من هذا اتجة عن كل نشاط من نشاطاتها، دفع تقدير القيمة النوالتصرف قبل الوصول الى النتائج و 
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تحدي تجاوز افتراضات وضعهم أمام مناقشة ضرورة تطوير مراقبة التسيير على نطاق أوسع و لى إالباحثين 
الذي غالبا ما يركز على التحكم في الأداء الاقتصادي وقياس معايير « :نموذج مراقبة التسيير التقليدي

، ولا يتعدى الحرص على مطابقة القواعد المعمول بها والكشف (Naro, 2004) »والإنتاجيةالتنافسية والربحية 
 يندرج في كل مستويات المنظمة متكاملا االأخطاء بغية تحميل الشخص المعني المسؤولية، وجعله نظام عن

 Anthony ستوى التشغيلي، في هذا السياق قاميبدأ من مرحلة التخطيط ووضع الاستراتيجيات الى غاية الم

العملية التي يحصل بها المديرون على ضمان الحصول « :مراقبة التسيير على أنها تعريفب )1965(عام 
واقترح تنظيمها ، (Anthony, 1965, p. 17)  »على الموارد واستخدامها بفعالية وكفاءة لتحقيق أهداف المنظمة

 :(Bouquin & Pesqueux, 1999, p. 97) حول ثلاثة مستويات وهي

العملية التي تتمثل في تحديد أهداف المنظمة وتغييرات هذه الأهداف، والموارد  المراقبة الاستراتيجية -
حيازة واستخدام هذه الموارد، مراقبة التي ستستخدم للوصول إليها، والسياسات التي يجب أن تحكم 

التسيير في هذا المستوى تهتم بالمسارات والوسائل التي تسمح للإدارة بتوقيف أو تعديل الاختيارات 
  ؛ذات الصبغة الإستراتيجية لتتمكن من فهم طبيعة البدائل

العوامل مراقبة التسيير هنا هي ذلك النظام الذي يحث كل مسؤول على تسيير  مراقبة التسيير -
الأساسية للنجاح حسب ما تتطلبه الاستراتيجية، والذي يسمح أيضا بمقارنة سيرورة العمل مع 
الأهداف المخطط لها على المدى القصير، وتحديد أسباب الانحرافات حتى تتمكن من استنتاج 

  ؛الإجراءات التصحيحية اللازمة فتضمن التلاحم بين الاستراتيجية والعمل اليومي
 ,Anthony) عملية الحصول على ضمان تنفيذ مهام يومية محددة بفعالية وكفاءة التشغيلية المراقبة -

1965, p. 17).أي تتعلق بالعمليات الثانوية المتكررة ،  

تتكون من الأنظمة والعمليات التي توفر للمديرين « :مراقبة التسييربأن  .Bouquin   Hبينلاحقا 
متناسقة مع  الخيارات الاستراتيجية لا تزالالخاصة ب تصحيحية المتبعة بعد التقييمضمانا بأن الإجراءات ال

 .Rيشير هذا التعريف أولا وقبل كل شيء إلى الوضع المركزي لمراقبة التسيير الذي تصوره ، »الأهداف

Anthony  يشير أيضا إلى البعد المزدوج و  والتشغيلية، والذي يقع بين القمة الاستراتيجية )1965(في عام
معين من  نوعالمخصصة ل وسائلتحديد ال في نقطة مة مع الإستراتيجيةءللموا وسيلةكلمراقبة التسيير 

يجب أن تتأكد من أن القرارات  على أنها وظيفة لقيادة الأداء الاقتصاديأيضا ينظر إليها كما  ،الإجراءات
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ذن من مراقبة التسيير ليس تحديد الاستراتيجية ولكن السماح إاليومية تتماشى مع الاستراتيجية فالغرض 
  .(Berland, 2014)  بتنفيذها وتباينها مع الزمان والمكان

التطورات سبق يتبين أنه ولفترة طويلة اقتصرت مراقبة التسيير على إدارة التكاليف، في حين أن  امم
لا تلزم فقط بإدارة التكلفة ولكن أيضا بتحديد القيمة التي تحصل عليها  عمل المنظمات بيئةالمتسارعة في 

يا بسهولة بالعملة النقدية مثلا المنظمة عند قيامها بكل وظيفة من وظائفها، هذه القيمة لا يمكن قياسها كم
في العديد من الوظائف ما فرض اللجوء الى معايير نوعية تعتمد على مؤشرات غير مالية ولكن بشرط 

، من بين هذه الأدوات نجد (Varzaru, 2008, p. 3481) وفق استراتيجية معينة  الأساسيةتحديد خصائصها 
تسمح للمنظمات و الأداء المتوازن التي تمثل أداة تحكم إدارية لا تقتصر على المؤشرات المالية  بطاقة

شاملة من خلال تحويلها إلى إجراءات قابلة للتحقيق وقابلة للقياس  ؤيتها الاستراتيجية بطريقةبتوضيح ر 
 يختلف إداري بمنطق طتبير  تسييرلمراقبة ال الجديد وبهذا أصبح المفهوم، أداة لتنفيذ الإستراتيجية فهيالكمي 
 للوصول شامل مالي هدف من بالبدء يتعلق الأمر يعد لمو  ،مراقبة التسيير التقليديةوفق  المالي المنطق عن
 الأهداف إلى للوصول الاستراتيجية الأهداف من البدء ولكن التصنيف، طريق تحليلية عن مالية أهداف إلى

  .والنتيجة السببعلاقات  تحليل خلال من التشغيلية

 : الظهور والتطورالمتوازنبطاقة الأداء . 1.1

 .R و D. Norton عندما أجرى الباحثان 1990كانت بداية ظهور بطاقة الأداء المتوازن عام 

Kaplan  من معهدNolan Norton   وحدة الأبحاث فيKPMG  حول موضوع " قياس الأداء في دراسة
في مختلف  اتظمنمال مجموعة منأجريت هذه الدراسة على  ،كامللمدة عام  المنظمات في المستقبل"

جاءت الفكرة أساسا من ملاحظة أن أنظمة ، كانت تعاني من تراجع في مستويات الأداءالقطاعات والتي 
قياس الأداء التقليدية التي تعتمد بشكل أساسي على المؤشرات المالية لم تعد مناسبة للمنظمات الحالية 

في المدى  المشاركون مقتنعين بأن هذه الأنظمة تقلل من قدرة المنظمات على خلق قيمة اقتصاديةوكان 
 .(Bouamama, 2015, p. 76) الطويل

في بداية أبحاثها فقدان مراقبة التسيير أهميتها بسبب تركيزها  R. Kaplan وD. Norton  ناقش
وأن أنظمة تقييم الأداء فيها تركز بالدرجة الأولى على مراقبة النتائج  في قياس الأداء على الجوانب المالية،

 ، أداة1992و 1984المالية فقط، ثم طوروا بعد ذلك باستخدام الدراسات التجريبية التي أجريت بين عامي 
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 Choffel) دمجت الأبعاد المالية وغير المالية والتي لم يتم فيها تمييز أي من هذين البعدين مقارنة بالآخر 

& Meyssonnier, 2005) ؛  
المؤشرات الغير مالية في قياس الأداء تدعم وتزيل النقص القائم في المؤشرات المالية بل أشاروا الى أن 

  R. Kaplan وD. Norton توصل لاحظو أنها أصبحت تعطي إشارات مظللة لأداء المنظمات، التي 
الأقسام المختلفة في المنظمات محل الدراسة بغية  يذلك من خلال عقد جملة من اللقاءات مع مسير لى إ

لاحظ الباحثان أن لكل قسم وجهة نظر تختلف  ،وتقييمهم لأداء منظماتهم ل الأداءالتعرف على آرائهم حو 
عن الأقسام الأخرى فيما يتعلق بأداء المنظمة، ولدى تجميع كل وجهات النظر المختلفة وتصنيفها تبين أنها 

 :)2010(بن بلقاسم و الواحشي ،  أربع وجهات نظر تتعلق بالأقسام الرئيسية التالية تنقسم إلى
المؤشرات  المالية والمحاسبة أن تقييم الأداء يكون من خلال و: يرى مسير أقسام المالية والمحاسبة -

  المالية التي تعتمد على أرقام الكشوفات المالية المختلفة؛
الإدارة والتخطيط على مستوى المنظمة أن تقييم الأداء يكون  ويرى مسير  أقسام الإدارة والتخطيط: -

   مقارنة بالمنافسين المباشرين؛مواردها البشرية  من خلال مؤشرات النمو وتطور كفاءة
أقسام الإنتاج أن تقييم الأداء يكون من خلال مؤشرات التشغيل وكفاءة  ويرى مسير  أقسام الإنتاج: -

  ؛العمليات في المنظمة
أقسام التسويق أن تقييم الأداء يكون من خلال مؤشرات السوق وإدارة  ويرى مسير  سويق:أقسام الت -

  .عملاءال

على هذا تبين أن الاعتماد على المؤشرات المالية وحدها التي أملتها أقسام المالية والمحاسبة بغية  بناءً 
ها الأقسام الثلاثة الأخرى في قياس وتقييم أداء المنظمات لا تكفي، بل يجب دمجها مع المؤشرات التي تملي

إطار شامل ومتكامل يجمع بين المؤشرات المالية وغير المالية في بطاقة واحدة أطلق عليها تسمية بطاقة 
، وتم عرض الفكرة المبدئية حول شكل بطاقة الأداء المتوازن في »Balanced scorecard«الأداء المتوازن 

  «Review Business Harvard» نشر في العدد الأول من مجلة R. Kaplan و D. Norton مقال ل
إلى قياس أداء المنظمات من خلال أربع عناصر أساسية تتعلق بكل من: الجانب  المقال ، هدف1992عام 

المالي وجانب العملاء وجانب العمليات الداخلية والتعلم والنمو، رابطة بذلك التحكم التشغيلي قصير المدى 
  .)2010(بن بلقاسم و الواحشي ،  اتيجية المنظمة طويلة المدىبرؤية وإستر 
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كان مواكبا للتطورات الحديثة في الفكر الإداري، وقد لاقت هذه  يعني أن ظهور بطاقة الأداء المتوازن
خصوصيتها وبيئتها  المنظمات التي حاولت تبنيها وتكييفها حسبمن البطاقة قبولا واسعا من قبل العديد 
من تركيز فرقها التنفيذية ووحدات الأعمال والموارد البشرية وتكنولوجيا  الداخلية والخارجية من حيث تمكينها

  ،(Kaplan & Norton , 2001, p. 8) المعلومات والموارد المالية ومواءمتها مع استراتيجيتها
ترجع أصول  )Key Performace indicators )2020في كتابه  D. Parmenterالا أنه حسب 

قبل بطاقة الأداء المتوازن بفترة  اموجودالذي كان  Hoshin Kanriبطاقة الأداء المتوازن إلى نموذج 
طويلة، والذي سعى من خلاله لإيجاد نموذج متوازن لإدارة الأداء وقياسه، وذلك بتبني منهجية عمل للتوجيه 
والمواءمة الاستراتيجية، وتم تطوير هذا النهج في شركة يابانية متعددة الجنسيات معقدة، حيث كان من 

 .Parmenter, 2020, p)   توى المنظمة في مجالات العمل الرئيسيةالضروري تحقيق جهد تعاوني على مس

فيها أن يدمجوا في روتينهم  فرادأنه يجب على جميع الأ Hoshin Kanriفكان أحد أهم مبادئ نموذج ، (30
بعوامل النجاح الحاسمة ومن ثم ترتيب  فراداليومي مساهمة في أهداف المنظمة، بعبارة أخرى يجب توعية الأ

 و B.Witcherأولويات أنشطتهم اليومية لتعظيم مساهمتهم الإيجابية في هذه المجالات، قام كل 
V.Chauورقة بحثية حول المقارنة بين أقسام نموذج  بكتابةHoshin Kanri  وبطاقة الأداء المتوازن وتم

  تلخيصها في الجدول الموالي:

 وبطاقة الأداء المتوازن Hoshin Kanri: مقارنة بين نموذج )1( جدول رقمال

  بطاقة الأداء المتوازن  Hoshin Kanriنموذج 
  التركيز على العملاء  التركيز على أهداف الجودة ومقاييسها

  التركيز على قسم المالية  قياس التكاليف
 اجراءات مدى تحقيق الأهداف اعتمادا علىقياس 
  المنتجات تسليم

  التركيز على العمليات الداخلية

  التركيز على التعلم والنمو  قياس أهداف التعلم 
  (Witcher & Chau, 2007)عداد الباحثة اعتمادا إمن المصدر: 

مقسم الى أربع مجموعات وهي صورة   Hoshin Kanriمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نموذج
معكوسة لأقسام بطاقة الأداء المتوازن كما أنها متشابهة الى حد كبير في أهدافها، وعليه يمكن اعتبار 
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كان نتيجة فأما تصميمها بالشكل الحالي ، نقطة الانطلاقة لبطاقة الأداء المتوازن  Hoshin Kanriنموذج
  ؛(Lawrie & Cobbold, 2004) مرت بثلاث مراحل التيR. Kaplan وD. Norton  لأبحاث

ففي المرحلة الأولى تم تقديم بطاقة الأداء المتوازن كأداة تركيبية للجمع بين المجالات الأربعة (المالية، سوق 
   .منظمة بشكل أفضلالعمل، والعمليات، والمعرفة) والتي من المفترض أن تقيس الأداء الحالي والمستقبلي لل

) بشكل أكثر تحديدا على اختيار عدد R. Kaplan)1992 و D. Nortonركزت الأوراق البحثية الأولى 
 .Dالا أنه  ،محدود من المؤشرات من كل جانب ويتم اختيار هذه المقاييس بالرجوع إلى أهداف المنظمة

Norton و R. Kaplan الأداء المتوازن تحسين أداء المنظمة لم يوضحا في هذه المرحلة كيف يمكن لبطاقة
بشكل ملموس كما أنهم لم يقدموا الكثير من المعلومات حول كيفية تطوير بطاقة الأداء المتوازن في الممارسة 

) يمكن اعتبار بطاقة الأداء G.Lawrie )2004 و  I.Cobboldالعملية، ووفقا لبعض المؤلفين من بينهم
  معلومات استراتيجية منظمة في أربع محاور لاتزال قيد التطور؛المتوازن في هذه المرحلة كلوحة 

ركز الباحثان في المرحلة الثانية على تقديم العلاقات السببية بين وبسرعة كبيرة في المنشورات اللاحقة 
) في خريطة سميت بالخريطة الاستراتيجية أخذت مكانا 1992المجالات الاربعة للنموذج الأول لعام (

مركزيا في النموذج باعتبارها عملا أساسيا في بناء بطاقة الأداء المتوازن ولكن بدون تفصيل فيها من حيث 
، مما أدى إلى خلق نوع من الغموض في المفاهيم (Naro & Travaillé, 2019)قات المتبادلة بينها العلا

، إن التطور الذي حدث في هذه المرحلة تعلق أساسا بتحول بطاقة الأداء المتوان من " نظام المرتبطة بها
عندما تم وضع بطاقة . تحقق هذا إلى نظام إدارة أساسيقياس أداء محسّن يحتوي على مؤشرات غير مالية 

الأداء المتوازن في قلب " نظام الإدارة الإستراتيجية "، مع إبراز دورها الحاسم في المواءمة الاستراتيجية بين 
   وحدات الإدارة؛

بتحسين ميزات تصميم بطاقة الأداء R. Kaplan و D. Norton) قام 2001في وقت لاحق سنة (
المتوازن التي قدموها في المرحلة الثانية لمنحها وظائف أفضل وتحسين أهمية الروابط السببية بين المجالات 
الأربع واعتبر هذا بمثابة توضيح للأفكار، من خلال تحديد أكثر دقة لروابط السبب والنتيجة والبحث عن 

ي مؤشرات قياس الأداء فيها من أجل ادراج جميع أقسام المنظمة في الأهداف الاستراتيجية وترجمة هذا ف
) أنه من الضروري 2001الثاني سنة ( افي كتابهمR. Kaplan و D. Nortonوضح ، تعزيز العمل بينها

على الافتراض  جاء هذا بناء ،تصميم وتنفيذ أداة متعددة الأبعاد تعكس بشكل أفضل استراتيجية المنظمة
 اح المنظمة تكمن في "قدرتها على تنفيذ الاستراتيجية"بأن شروط نج )1998(الذي وضعه الباحثان سنة 
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 وتوصل الباحثان الى أن بطاقة الأداء المتوازن تمثل لمصمميها أداة مواءمة إستراتيجية قبل كل شيء

(Choffel & Meyssonnier, 2005).  

 :الموارد البشريةفي تطوير أداء إدارة بطاقة الأداء المتوازن  أهمية. 2.1

انتباه الإدارة إلى حقيقة أن R. Kaplan و D. Nortonلفت العمل الرائد الذي قام به كل من 
المنظمة يجب أن يكون لها إستراتيجية متوازنة تجمع بين الهدف العام للمنظمة وأهداف أقسامها المختلفة 

، في بطاقة أداء متوازنة توفر إطارا (Parmenter, 2020, p. 30)ويجب قياس أدائها بطريقة أكثر شمولية 
واضحا لوصف استراتيجية المنظمة من خلال ربط الأصول غير الملموسة والأصول الملموسة في أنشطة 

وكخطوة أولى لبناء هذه الأداة وضح الباحثان في مرحلة متقدمة من بحثهم أنه لابد على   خلق القيمة،
الاستراتيجي  المنظمة أن ترسم خريطة إستراتيجية  تعبر عن البنية المنطقية للأهداف وتصف الاتجاه

للمنظمة مع تحديد علاقات السبب والنتيجة بين تلك الأنشطة التي تم تحديدها في المحاور الأربع لبطاقة 
  .(Kaplan & Norton , 2001) المتوازن الأداء

  الخريطة الاستراتيجية حجر الأساس لبطاقة الأداء المتوازن: 1.2.1

أنه لضمان الربحية الحقيقية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن R. Kaplan و D. Nortonوضح 
لذلك تبدأ عملية تصميم بطاقة الأداء المتوازن من فرضية  ،من الضروري تطوير استراتيجيات أكثر شمولية

نقل منظمة من موقعها الحالي إلى موقع كيفية أن الإستراتيجية عبارة عن مجموعة من الافتراضات تتضمن 
مستقبلي مرغوب فيه ولكن غير مؤكد، فتتيح للمنظمة العمل قبل الحصول على النتائج، وتحدد نموذجا 

ة ومنهجية لترجمتها في شكل خطة تشغيلية تضمن تدفق الرؤية الإستراتيجية وتحديد لتطوير الإستراتيجي
  ؛(Johanson, Skoog, Björke, & Almqvist, 2006)خطط العمل 

الخريطة الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن  ةتم ترجمة هذا في شكل خريطة وأطلقا عليها تسمي
تقوم هذه الخريطة بتوضيح الفرضيات الإستراتيجية للمنظمة في شكل سلسلة منطقية لعلاقات السبب والنتيجة 
 التي تربط النتائج المرجوة من الاستراتيجية بالدوافع التي ستؤدي إلى تلك النتائج، كما تصف عملية تحويل 

لموسة إلى عملاء ونتائج مالية ملموسة، مزودتا المديرين التنفيذيين بإطار عمل لوصف الأصول غير الم
الاستراتيجية وإدارتها كما تمكن جميع الوحدات التنظيمية والموارد البشرية من فهم الاستراتيجية وتحديد كيف 

 ةبمنحها مجال رؤية واضح، (Kaplan & Norton , 2001) يمكنهم المساهمة في تحقيق المواءمة الاستراتيجية
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لكيفية ارتباط وظائف الموارد البشرية بالأهداف العامة للمنظمة، مما يمكنهم من العمل بطريقة منسقة 
خر توفر الخريطة الإستراتيجية تمثيلا مرئيا لأهداف المنظمة آوتعاونية لتحقيق الأهداف المرجوة، بمعنى 

  الأداء.الى التي تدفع  بين تلك الأهدافوالعلاقات الحاسمة 
صور الخرائط الإستراتيجية أهداف نمو الإيرادات، أسواق العملاء المستهدفة التي كما يمكن أن تُ 

لعملاء بمزيد من الأعمال وبهامش ربح سيحدث فيها نمو مربح، عروض القيمة التي ستؤدي إلى قيام ا
أعلى، الدور الرئيسي للابتكار والتميز في المنتجات والخدمات والعمليات، والاستثمارات المطلوبة في الموارد 

  البشرية والأنظمة لتوليد النمو المتوقع والمحافظة عليه؛
تؤدي من خلالها التحسينات  إضافة الى ذلك تظهر الخريطة الإستراتيجية روابط السبب والنتيجة التي

المحددة إلى تحقيق النتائج المرجوة، على سبيل المثال كيف ستؤدي أوقات دورة العملية الأسرع وقدرات 
من منظور أوسع  الموارد البشرية المحسنة إلى زيادة الاحتفاظ بالعملاء وبالتالي زيادة إيرادات المنظمة،

بما في ذلك الأصول غير الملموسة  -نظمة مبادراتها ومواردها تُظهر خرائط الإستراتيجية كيف ستحول الم
  مثل ثقافة المنظمة وكفاءات الموارد البشرية إلى نتائج ملموسة.

الذي عالجا فيه موضوع الخرائط  )2000لسنة ( افي مقالهمR. Kaplan و D. Nortonيقول 
عملنا مع مئات الفرق التنفيذية من  1992مفهوم بطاقة الأداء المتوازن في عام قدمنا « الاستراتيجية:

مختلف المنظمات وفي كل من القطاعين الخاص والعام، من خلال هذا البحث الشامل لاحظنا أنماطا 
يضم العناصر المختلفة في بطاقة  -خريطة إستراتيجية  -معينة وقمنا بإدخالها في إطار مرئي مشترك 

 & Kaplan) »النتيجة وربط النتائج المرغوبة بدوافع تلك النتائج.الأداء المتوازن للمنظمة في سلسلة السبب و 

Norton, 2000) 
بتطوير خرائط إستراتيجية للمنظمات في مختلف الصناعات R. Kaplan و D. Nortonلقد قام 

الكيميائية والطاقة والاتصالات والتجارة بما في ذلك التأمين والبنوك وتجارة التجزئة والرعاية الصحية والمواد 
الإلكترونية، وأيضا للمنظمات غير الربحية والوحدات الحكومية، من خلال كل تلك الدراسات قاما بتطوير 
نموذج قياسي يمكن للمديرين التنفيذيين استخدامه لتطوير خرائط الإستراتيجية الخاصة بهم، يحتوي قالب 

بع مجالات (المالية، العملاء، والعمليات الداخلية، والتعلم والنمو) التي تتوافق الخريطة الاستراتيجية على أر 
 :مع المناظير الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، والشكل الموالي يوضح ذلك
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  : الخريطة الاستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن)10( شكل رقمال

  
  (Kaplan & Norton, 2000, p. 168) المصدر:

كفاءات الموارد  ثقافة المنظمة
 البشرية

 التكنولوجيا
منظور التعلم 

 والنمو

تحقيق التميز 
لي من عمال

خلال العمليات 
والخدمات 
 اللوجستية

بناء الامتياز 
من خلال 
 الابتكار

تحقيق 
المسؤولية البيئة 

من خلال 
 العمليات البيئية

زيادة قيمة 
العميل من 

خلال عمليات 
 الإدارة

منظور 
العمليات 
 الداخلية

 منظور

 العملاء

 قيادة المنتج

 ولاء العملاء

ليعمالتفوق ال  

 اكتساب رضا وولاء العملاء

منظور 
 المالية

 تحسين قيمة المساهمين

 نمو الارادات استراتيجيات الإنتاج

 *العائد على رأس المال العامل  * مشاركة السعر 

تحسين هيكل  بناء الامتيازات
 التكلفة

استخدام تحسين 
 الأصول

زيادة القيمة 
 للعملاء

 *استخدام الأصول *لكل وحدة منتجة * ربحية العملاء *إيرادات من مصادر جديدة 
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من خلال الشكل يتوضح أن الخريطة الإستراتيجية تبين كيف تخطط المنظمة لتحويل أصولها 
المختلفة إلى النتائج المرجوة، يمكن للمنظمات استخدام هذا النموذج  لتطوير خرائط إستراتيجية خاصة بها 

ح النموذج كيف والتي تستند إلى بطاقة الأداء المتوازن، في أقصى اليسار من الأسفل إلى الأعلى يوض
تحتاج الموارد البشرية معارف ومهارات وأنظمة معينة (منظور التعلم والنمو) للابتكار وبناء القدرات 
والكفاءات الإستراتيجية الصحيحة (منظور العمليات الداخلية) حتى يتمكنوا من تقديم قيمة محددة إلى السوق 

 ن (المنظور المالي)؛ (منظور العميل)، مما سيؤدي إلى زيادة قيمة المساهمي
ومن أعلى إلى أسفل يوضح النموذج أن أفضل طريقة لإنشاء خرائط إستراتيجية هي من الأعلى 
إلى الأسفل بدءا من الهدف ثم رسم المسارات التي ستؤدي إلى هناك، ويجب على المديرين التنفيذيين في 

مراجعة بيان مهمتهم وقيمهم الأساسية (سبب وجود المنظمة وما تؤمن به)، وباستخدام هذه  المنظمات أولاً 
يجب أن تخلق و المعلومات يمكن للمديرين تطوير رؤية استراتيجية، أو ما تريد المنظمة أن تصبح عليه، 
كيفية الوصول  هذه الرؤية صورة واضحة للهدف العام للمنظمة، بعد ذلك تحدد الخريطة الإستراتيجية منطق

  ومن ثم يمكن بناء بطاقة الأداء المتوازن. ،(Kaplan & Norton, 2000) إلى تلك الوجهة

 بنية بطاقة الأداء المتوازن:  2.2.1

تمنح ، (Kaplan & Norton , 2001) تعد بطاقة الأداء المتوازن أداة وصفية لاستراتيجية المنظمة
امكانية نشر تلك الأهداف على  مع المديرين رؤية سريعة وشاملة لأهداف المنظمة من أربع وجهات نظر

تحديد عمليات التغذية المرتدة، تنبع أصالتها من مبدأين رئيسيين: الطبيعة المتعددة الأبعاد و لي لعمالمستوى ا
، (Errami, 2013, p. 3) (الخريطة الاستراتيجية) المختلفة معا للأداء، ووجود نموذج أساسي يربط تلك الأبعاد

الخصائص الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة في مساهماتها في على أساس هذين المبدأين تتحدد 
ن المؤشرات تعكس الأداء ترجمة وتوضيح الاستراتيجية لجميع المستويات التنظيمية باستخدام مجموعة م

، يتم اختيار هذه (Bouamama, 2015, p. 66)والمرتبطة ببعضها البعض من خلال علاقات السبب والنتيجة 
المؤشرات وفقا لرؤية تحقق التنسيق بين أهداف الموارد البشرية والأهداف الاستراتيجية للمنظمة، مع ضمان 

 .(Kaplan & Norton, 1992)تحسين الاتصال الداخلي بين المستويات التنظيمية 

م كيفية إنشاء المنظمات القيمة في عصر المعلومات، تم تطوير بطاقة الأداء المتوازن من أجل فه
 المتمثلة بقياس أداء المنظمة من أربع وجهات نظر رئيسية، ويتم تنظيم التمثيل العام لها حول تلك المحاور

 : (Choffel & Meyssonnier, 2005)  في
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   ؛الأداء المالي للمنظمة وتطوره يعبر عن القياس التقليدي لمستوى: محور المالية -
يتضمن المؤشرات التي تجعل من الممكن تقييم ما يولد رضا العملاء الحالي أو : محور العملاء -

   ؛المستقبلي
يتضمن ذلك التساؤل حول كيفية مساهمة تسيير العمليات الداخلية في  :محور العمليات الداخلية -

   ؛توفير ميزة تنافسية للمنظمة
ويتعلق بشكل أساسي بالطريقة التي تدار بها الموارد البشرية من حيث  :والنمومحور التعلم  -

  كفاءاتهم ومعارفهم من أجل تحقيق الأهداف الاستراتيجية المحددة سابقا. 

 يتم تجميع هذه المحاور في بطاقة الأداء المتوازن، والشكل الموالي يوضح ذلك:
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  الأداء المتوازن: بنية بطاقة )11( شكل رقمال

  

  منظور المالية 

  حتى ننجح ماليا

كيف يجب ان نظهر 

  أمام المساهمين؟

  المبادرات  المستهدف  المؤشرات  الأهداف

        

  

                               

    

  

  

  

  

                                       

  

  

  

  

  

  

  

  

 
  (Kaplan & Norton , 2001, p. 77) المصدر: 

  منظور العملاء 

لتحقيق رؤية 
المنظمة كيف يجب 

أن ننظر الى 
  العملاء؟

  المبادرات  المستهدف  المؤشرات  الأهداف

        

  منظور العمليات الداخلية

حتى نرضي 
المساهمين ماهي 
العمليات الداخلية 

  التي يجب تحسينها؟

  المبادرات  المستهدف  المؤشرات  الأهداف

        

  منظور التعلم والنمو

رؤية لتحقيق 
المنظمة كيف يمكن 
للمنظمة أن تكتسب 

القدرة على التعلم 
  والابتكار؟

  المبادرات  المستهدف  المؤشرات  الأهداف

        

والاستراتيجيةالرؤية   
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من خلال الشكل أعلاه فان بطاقة الأداء المتوازن تحدد مجموعة الأهداف والأنشطة والدوافع التي 
ستميز المنظمة عن منافسيها وتخلق قيمة طويلة الأجل للعملاء والمساهمين وتحسن النتائج، تبدأ العملية 

والعملاء بطرح السؤال بطريقة من أعلى إلى أسفل توضح بشكل دقيق الإستراتيجية من منظور المساهمين 
حتى ننجح ماليا كيف يجب ان نظهر أمام المساهمين؟ يسعى هذا التساؤل الى تحديد الأهداف المالية للنمو 
والإنتاجية، والمصادر الرئيسية للنمو، وبمجرد تحديد الأهداف المالية تستمر العملية من خلال طرح السؤال 

تحدد العملاء  أي أن المنظمة لابد أننظر الى العملاء؟ " التالي: لتحقيق رؤية المنظمة كيف يجب أن ن
النجاح ومحاولة تلبيتها لتحقيق  أهدافهموجذبهم والاحتفاظ بهم وتحديد ن الذين سيحققون إيرادات يالمستهدف
 معهم؛

تمثل الأهداف المالية وأهداف العملاء النتائج المرجوة لكنها لا توضح كيفية تحقيقها، فيأتي منظور 
العمليات الداخلية مثل (تصميم المنتج، وتطوير العلامة التجارية والسوق، والمبيعات، والخدمة، والعمليات 
والخدمات اللوجستية ...الخ) لتحديد الأنشطة اللازمة لإنشاء القيمة المطلوبة للعملاء والنتائج المالية 

 المرغوبة؛
ومختلفة، لا يمكن أن يتم الا بمهارات وقدرات ان القدرة على تنفيذ العمليات الداخلية بطرق جديدة 

ومعارف الموارد البشرية تشكل هذه العوامل منظور التعلم والنمو بإضافة الى التكنولوجيا والمناخ التنظيمي 
وبالتالي فإن بنية بطاقة الأداء المتوازن ، (Kaplan & Norton , 2001, p86) الذي تعمل فيه تلك الموارد البشرية

إلى عرض  من أعلى إلى أسفل، بدءا من النتائج المالية والنتائج المرجوة للعملاء ثم الانتقال لها منطق
القيمة والعمليات الداخلية والبنية التحتية التي تعتبر محركات التغيير، وتشكل العلاقات بين الدوافع والنتائج 

ضا أن كل محور من المحاور الأربعة يبين الشكل أعلاه أي، كما المرجوة الفرضيات التي تحدد الاستراتيجي
  : )2009(عبد الحميد ،  تحتوي هي الأخرى على أربع مجالات وهي كمايلي

تمثل الأهداف المراد تحقيقها ويشترط فيها أن تكون محددة وقابلة للتحقيق معقولة،  :الأهداف -
 ومحددة أيضا بفترة زمنية لتحقيقها،

حالة الھدف المراد تحقيقه عن طريق مقارنته بقيمة محددة يحدد تمثل المجس الذي المؤشرات:  -

  سلفا؛
مقدار محدد بناء عليه يتم تحديد مقدار الانحراف (سلبا أو ايجابا) عن الهدف المقرر : ستهدفالم -

 الوصول اليه؛
 . لتحقيق الهدفتشير المبادرات إلى العمليات التشغيلية اللازم تنفيذها  ت:المبادرا -
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 محاور بطاقة الأداء المتوازن: مؤشرات أداء 3.2.1

أنها فعالة إذا تم تحقيق النتيجة ب مجموع العمليات اللازمة لتحقيق هدف معين داخل المنظمة تصنف
 ):Griffin )2004 اليه أشارهذا ما  ،م بناء على الاستراتيجيةهداف التي تم تعيينها لهالمرجوة من الأ

 »الاستراتيجيات ومن الأهداف الىالأهداف الى أنه يجب أن يكون هناك ارتباط مباشر من مؤشرات الأداء «
(Iveta, 2012, p. 119) ،في هذا الصدد أشار D. Norton و R. Kaplan)2001 :(» بطاقات الأداء أن

أفضل بطاقات  وأنعبارة عن مجموعات من المقاييس المالية وغير المالية، لا يجب أن تكون المتوازن 
ن و المدير  اع ستطاما إذا  لهذا هوالاختبار الجيد  ،تعكس استراتيجية المنظمةي تلك التي هالأداء المتوازن 

  .(Kaplan & Norton , 2001) »خلال النظر إلى بطاقة الأداء فقط فهم الإستراتيجية من 
لكي يتمكن المدير من مراقبة أهدافه بشكل صحيح، يجب عليه بالتالي تحديد مؤشرات أدائه بعد و 

في هذه ، على كشف النقاط الرئيسية من حيث التكلفة والجودة والوقتبذلك تحديد المهام، سيكون قادرا 
استهداف الأولويات مع  صياغة المؤشر المختارأن يأخذ في الاعتبار معلمات القياس وطريقة لابد المرحلة 

 هذا ضرورة يعنيالمعلومات تقتل أهمها،  ةبطاقة الأداء المتوازن لأن كثر في  مؤشراتوتجنب الإفراط في ال
لكل منظور في بطاقة الأداء المتوازن  الأداءفهوم تحديد مانطلاقا من توحيد مقاييس الأداء المختلفة 

(SELMER, 2015, p. 23)  

ونظرا لدرجة الأهمية المعطاة لمؤشر أو مجموعة من المؤشرات يمكن تعريف مؤشر الأداء على أنه 
معلومات مساعدة أمام "صانع القرار" لقيادة مسار العمل من أجل تحقيق هدف والسماح له بتقييم النتيجة، 

 .Juglaret, 2012, p) وجودة مؤشرات الأداء وفقًا لثلاثة أبعاد) يتم تقييم ملاءمة P.Lorino)2001 وفقًا و 

21):  
  ؛الأهمية الاستراتيجية للمؤشر: يجب أن يرتبط المؤشر بهدف استراتيجي يتعين تحقيقه -
 جودة المؤشر: تعبر على قدرته المعرفية لعوامل النجاح أو الفشل،   -
 مة التشغيلية: يجب أن تكون العلاقة بين المؤشر والعمل أحادية الاتجاه. ءالموا -

  ورائدة وأوضحا الفرق بينهما سابقة) مؤشرات الأداء إلى R. Kaplan )2007و D. Nortonقسم 

(Iveta, 2012, p. 119):   
يشير بشكل أساسي إلى التطورات المستقبلية  هو مقياس :)Leading indicator(المؤشر الرائد  -

   ؛والدوافع / الأسباب
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ت هو مقياس يشير بشكل أساسي إلى التطورات وتأثيرا :)Lagging indicator(سابق المؤشر ال -
 ة للأداء.النتائج السابق

وفق اختيار مؤشرات الأداء المناسبة للمنظمة لابد من اختبار مدى سلامتها عند وتجدر الإشارة أنه 
بشأن اختيار مؤشرات  ر" وهي طريقة جيدة لتحديد واتخاذ القراS-M-A-R-Tطرق مختلفة، من بينها طريقة "

في ورقته البحثية الذي يعرض أهمية مؤشرات  Weller) من Anderson )2011الأداء الرئيسية اقتبس 
(صبحي  ر أساسية تتمثل فييترتب عنه التأكد من توفر المؤشر على خمسة عناصالأداء هذا الاختبار الذي 

  :)93، صفحة 2009و الغالبي، 
 ، أي هل المؤشر واضح ومركز ومن السهولة تفسيره؛اأن يكون المؤشر محدد -
للقياس، أي هل يمكن قياسه ومقارنة المؤشر ببيانات أخرى؟ فالمؤشر يجب  أن يكون المؤشر قابلا -

 .تحليل إحصائي هادفيسمح بإجراء ن أ
للتحقق، أي هل أن المؤشر قابل للتحقيق ويمكن الاعتماد عليه في ظل  أن يكون المؤشر قابلا -

 الظروف المتوقعة؟
مع محددات المنظمة قيودها وهل هو مقبول  يتلاءم، أي هل المؤشر اأن يكون المؤشر واقعي -

 التكلفة؟ 
  إجراء القياسي ضمن السقف الزمني المحدد؟أن يكون المؤشر محدد الوقت، أي هل بالإمكان  -

 ,Iveta, 2012) ) المعايير الخمسة التالية لمؤشرات الأداء الفعالةHursman )2010من ناحية أخرى، حدد 

p. 119): 

 محددة؛         -
 للقياس؛ ةقابل -
 ؛قابلة للتحقيق -
 ؛بالأهداف صلة اتذ -
 .مقيدة زمنيا -

بفهم الأداء العام للمنظمة وقياسه، ولتوضيح هذا سنقوم  مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن تسمح إنيمكن القول 
التي تم اشتقاقها من البحوث  حدةبعرض مؤشرات أداء كل منظور من مناظير بطاقة الأداء المتوازن على 

 .(Kaplan & Norton, 2007)المختلفة لتحليل سلسلة انشاء القيمة 
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  منظور المالية: حتى ننجح ماليا كيف يجب ان نظهر أمام المساهمين؟ 1.3.2.1

تتوافق الإجابة على هذا السؤال الأول مع البعد المالي للأداء، تحاول المنظمة قياس فعالية وكفاءة 
الإجراءات المتخذة بهدف تحديث التفاعلات بين النتائج المالية وتنفيذ الإستراتيجية في كل مرة بواسطة 

تنفيذها يساهم في تحسين النتيجة مؤشرات الأداء المالي التي تشير إلى ما إذا كانت استراتيجية المنظمة و 
تحت  ، يندرج(Kaplan & Norton, 1992, p. 77) لنهائية المرتبطة بالربحية والنمو وقيمة المساهميناالمالية 

 :ليفي الجدول الموا تم اشتقاقها من رؤية واستراتيجية المنظمة، وهي موضحةيهذا المنظور عدة مؤشرات 

 : أهداف ومؤشرات أداء المنظور المالي)2( جدول رقمال

  مؤشرات الأداء  الأهداف الاستراتيجية  المنظور

  

  

  المالي

  

  

  الإيراداتنمو 

  *عدد المنتجات الجديدة أو الاستخدامات الجديدة للمنتج

  *عدد العملاء الجدد والأسواق الجديدة

تقديم *عدد منافذ التوزيع الجديدة ومدى التنوع في 
  الخدمات وأنماط التسعير والتسليم

  *الحصة السوقية

  

تخفيض التكاليف 
  وتحسين الإنتاجية

  *تكلفة وحدة المنتج

  *الدخل المحقق لكل مورد بشري

  *نسبة العمليات ذات التكلفة المتدنية

الاستغلال الأمثل 
  للأصول

  *نسبة دوران المخزون

  *معدل المردودية المالية

  السيولة*معدل دوران 

  )215، صفحة 2004(بحري، : المصدر
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  منظور العملاء: لتحقيق رؤية المنظمة كيف يجب أن ننظر الى العملاء؟ 2.3.2.1

 يركز هذا المحور الثاني على رضا العملاء وغالبا ما يعتبر متغيرا أساسيا للنجاح الاستراتيجي

(Bouamama, 2015, p. 79) ، يبين هذا المنظور مدى قدرة المنظمة على تلبية احتياجات ورغبات العملاء من
التي يقصد بها أن هذا العميل  ،باعتبارهم مصدر للميزة التنافسية وما تمثله من قيمة مضافة السلع والخدمات

يحدد ما يحصل عليه من المنظمة من سلع أو خدمات وانطباع عن تلك السلع والخدمات، فضلا عن 
يوضح مؤشرات قياس أھداف منظور مع المنظمة التي تحقق رضا العملاء. والجدول الموالي  علاقتهم

  :العملاء

 ء: أهداف ومؤشرات أداء منظور العملا)3( جدول رقمال
 الأهداف الاستراتيجية  المنظور

  

 مؤشرات الأداء

  

  

  

  

  العملاء

  

  

  

  

  

  

  

  نسبة مبيعات المنظمة بالنسبة الى القطاع* الحصة السوقية

*نسبة ما ينفقه المستهلك من دخل لشراء منتجات 
  المنظمة

  عدد العملاء الذين تركوا التعامل مع المنظمة*  الاحتفاظ بالعملاء

 المبيعات للعميل الحالي*مقدار الزيادة في 

  *تكرار الزيارة/ الشراء/ الاتصال للعميل الحالي

  عدد العملاء الجدد*  اكتساب عملاء جدد

 *معدل البيع/ عدد الطلبات الواردة

  *تكلفة جلب العميل الجديد

  *متوسط حجم الصفقة أو البيع

  *عدد الشكاوى  رضا العميل
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الموجهة *عدد حالات عدم الرد على رسائل الشكر 
 الى العملاء

  *نسبة الراضين على خدمات المنظمة

  جمالي الربح لكل عميل*إ  ربحية العميل

 *إجمالي التكلفة لكل عميل

  )117، صفحة 2004(بحري،  المصدر:

منظور العمليات الداخلية: حتى نرضي المساهمين ماهي العمليات الداخلية التي يجب . 3.3.2.1
  تحسينها؟ 

هذا المحور معني ان  بصيغة أخرى ما هي العمليات الضرورية لإرضاء المساهمين والعملاء؟
لمساهمين بالتحديات الداخلية للأداء، يجب أن يرتبط تعريف العمليات الداخلية الرئيسية بمتطلبات ربحية ا

ورضا العملاء وولائهم من ناحية أخرى، وبالتالي يجب أن تعكس بطاقة الأداء المتوازن القدرات  ،من ناحية
وعليه تنبع  ،الابتكارية للمنظمة في اختيار عمليات داخلية مستدامة حاسمة في الأداء المالي ورضا العملاء

ت التي لها أكبر تأثير على رضا العملاء كالعوامل التي المقاييس الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن من العمليا
الإنتاجية، أي يجب أن تقرر المنظمة و مهارات الموارد البشرية،  و الجودة،و تؤثر على وقت دورة الإنتاج، 

 Kaplan) ما هي العمليات والصلاحيات التي يجب أن تتفوق فيها وأن تحدد الإجراءات اللازمة لكل منها

& Norton, 1992, p. 75)، ) يوضح المؤشرات المناسبة لقياس لأهداف منظور العمليات 4والجدول رقم (
  الداخلية
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  : أهداف ومؤشرات أداء منظور العمليات الداخلية)4( جدول رقمال

 الأهداف الاستراتيجية  المنظور

  

 مؤشرات الأداء

  

  

  

  

العمليات 
  الداخلية

  

  

  

  

  

  

  

  *تحديد القطاع المربح في السوق إيجاد السوق

 *تحديد دخل المنتج الجديد

  *تحديد الدخل المحقق من التعامل مع العملاء الجدد 

  وقت الدخول للسوق*  التصميم

 *نقطة تعادل الوقت

  *عدد الأخطاء  البناء

 *زمن العملية

  *تكلفة العملية

  تسليمها في الموعد*نسبة العمليات التي تم   التسليم

 *نسبة نفاذ المخزون

  *نسبة الأخطاء

  متوسط حالة الرضا*  خدمات ما بعد البيع

 *عدد العملاء الذين يعودون للشراء خلال ثلاثة أشهر

  *عدد العملاء الذين لا يشترون خلال العام

 )220، صفحة 2004(بحري، : المصدر
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منظور التعلم والنمو: لتحقيق رؤية المنظمة كيف يمكن للمنظمة أن تكتسب القدرة على . 4.3.2.1
 التعلم والابتكار؟

يرتبط المحور الأخير عموما ببعد الموارد البشرية يشرح الجهود المبذولة من قبل الموارد البشرية 
ات التعلم التنظيمي على لتحسين مستقبل المنظمة، تسعى المنظمة من خلال هذا المنظور إلى تحليل قدر 

 المدى الطويل، وذلك بملاحظة ثلاثة عناصر: الموارد البشرية والأنظمة والعمليات، يتمثل التحدي في هذا
المستوى في فهم كيفية تكيف هذه المكونات مع تحديات الأداء المستقبلية، ولهذا تتلخص مؤشرات هذا 

  المنظور في:

 منظور التعلم والنمو : أهداف ومؤشرات أداء)5( جدول رقمال
 الأهداف الاستراتيجية  المنظور

  

 مؤشرات الأداء

  

  

  

  

  التعلم والنمو

  

  

  

  

  

  *معدل دوران الموارد البشرية قدرات الموارد البشرية

 *إنتاجية كل مورد بشري 

  *عدد الترقيات الداخلية 

  *معدل تغطية المعلومات  قدرات أنظمة المعلومات

 الحاسوب *نسبة العاملين على أجهزة

  معدل تطوير الحوافز والكفاءات*  التحفيز، التمكين، الاندماج

 *معدل التأطير

  *نفقات التدريب

  *معدل رضا الموارد البشرية على البرامج التدريبية

 )121، صفحة 2004(بحري،  :المصدر
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المتوازن تعد أكثر من مجرد نظام قياس تكتيكي أو من خلال ما سبق يمكن القول إن بطاقة الأداء 
تشغيلي، هذا ما أظهرته التجارب المبكرة للعديدة من المنظمات التي اعتمدت بالفعل على بطاقة الأداء 

 ,Kaplan & Norton, 1996) المتوازن كنظام إدارة استراتيجي، نظرا لأهمية بطاقة الأداء المتوازن والمتمثلة في

p. 19):  

توضيح وترجمة استراتيجية المنظمة بالربط بين الأهداف والتدابير الاستراتيجية بوضع خريطة  -
  ؛مة الاستراتيجية وتعزز التغذية الراجعة الاستراتيجية من خلال التعلم والنموءاستراتيجية تحقق الموا

واحد يوضح العديد من العناصر التي كانت تبدو ان تجميع بطاقة الأداء المتوازن في تقرير إداري  -
فأصبحت المنظمات موجهة أكثر نحو العملاء وتقصير  متباينة في جدول الأعمال التنافسي للمنظمة

 وقت الاستجابة لمتطلبات السوق مع تحسين الجودة والتأكيد على عمل مواردها البشرية كفريق
  اضافة الى تقليل أوقات إطلاق منتج جديد؛

ي بطاقة الأداء المتوازن من تحسين فرع أو قسم معين من فروعها على حساب الفروع أو تحم -
الأقسام الأخرى من خلال إجبار المديرين الرئيسين على النظر في جميع التدابير التشغيلية الهامة 

 Kaplan) ما قد تحقق على حساب مجال آخرل وتتيح لهم معرفة ما إذا كان التحسين في مجا معا

& Norton, 1992, p. 73)  

 مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تطوير أداء إدارة الموارد البشرية:كيفية . 3.1

فإن المنظمة التي  لذارئيسية للميزة التنافسية الصادر ن بين المملموسة مالأصبحت الأصول الغير 
وعليه  تحقق الأداء المالي دون الحفاظ على الأداء التشغيلي أو تحسينه تخاطر بفقدان قدرتها التنافسية

وجب على المنظمات تحديد القيمة المضافة الناتجة عن هذه الأصول من أجل الحفاظ عليها أو تحسينها، 
القيمة التي يمكن أن  فدوات التي تصالأفان مضافة الأهمية البالغة لتحديد هذه القيمة ال الرغم منوعلى 

نها تعتمد على سياقها لكو  تها،لصعوبة الرئيسية في وصف قيموهذا راجع الى اتخلقها هذه الأصول محدودة 
نمو معرفة  التنظيمي واستراتيجية المنظمة على سبيل المثال قد تتطلب استراتيجية المبيعات الموجهة نحو

قواعد بيانات وأنظمة معلومات جديدة، وهيكل تنظيمي مختلف،  ،وتدريبا إضافيا لمندوبي المبيعات ،العملاء
لاستثمار في عنصر واحد فقط  أو في القليل منها وليس كلها قد اوبرنامج تعويض قائم على الحوافز، ف

الأصول الغير  يعني أن، فشل الاستراتيجية مكانيةإعدم تحقيق القيمية المضافة المتوقعة بل حتى  يؤدي إلى
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ملموسة لا تنشأ القيمة من أصل واحد غير ملموس فالقيمة تنشأ من المجموعة الكاملة لها ومن الاستراتيجية ال
  التي تربطها ببعضها البعض.

ملموسة تم اعتبار بطاقة الأداء الوفي سياق وصف وتحديد القيمة الناتجة عن هذه الأصول الغير 
المنطق التأسيسي لها يسعى  لأن ،وات التي تعبر عن القيمة الحقيقية التي تنشأ منهاالمتوازن من بين الأد

بين العمليات التشغيلية والأهداف الإستراتيجية بواسطة مؤشرات مالية وغير مالية وفقا  توافقالى تحقيق ال
  .صولالأتلك الصعوبة الرئيسية لوصف قيمة ن من تحليل يمكّ هذا لمنطق من أعلى إلى أسفل 

أما بطاقة الأداء  .أن تصميم الإستراتيجية هو أولا وقبل كل شيء عمل القادة لىإهنا تجدر الإشارة و 
فهي أداة لوصف الاستراتيجية ونشرها على جميع مستويات المنظمة مع التواصل الجيد في عملية المتوازن 

إذا ): «R. Kaplan)2001 و D. Nortonيقول لهذا .من أعلى إلى أسفل لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة 
تمكنا من وصف الإستراتيجية بطريقة أكثر انضباطا فإننا نزيد من احتمالية التنفيذ الناجح لها، فبطاقة الأداء 

لدينا الآن أساس موثوق به لتصميم نظام إدارة ما يمكننا من قول أنه المتوازن تحكي قصة الإستراتيجية، 
، تمكنت هذه البطاقة من » (Kaplan & Norton , 2001, p. 115) ةلإنشاء منظمات تركز على الإستراتيجي

على قيود أنظمة القياس المالي البحت بتصوير عمليات خلق القيمة والأدوار الحاسمة للأصول غير التغلب 
ر المباشرة المطلوبة لربط عن طريق وصف الروابط المتعددة غي الملموسة بوضوح والمساهمة في تطويرها

 بما في ذلك إدارة الموارد البشرية بالأصول الملموسة والنتائج المالية.  تلك الأصولالتحسينات في 
أن الاستراتيجية هي حلقة الجمع على الذي ينص لبطاقة الأداء المتوازن  الرئيسي مبدأالوبناء على 

 Kaplan & Norton) المناخ التنظيمي، العمليات الداخلية...)بين مكونات غير الملموسة (المهارات التقنيات، 

, 2001, p. 83) في خرائط استراتيجية توضح اتجاه المنظمة وتساعد الموارد البشرية على فهم كيفية وضع ،
الناجعة لتحقيق أهدافها لدعم  ممارساتاستراتيجية وسياسات إدارة الموارد البشرية موضع التنفيذ وتحديد ال

 Kaplan & Norton) وبالتالي أداء إدارة الموارد البشرية ء المنظمةاستراتيجية المنظمة ما يؤدي الى تحسين أدا

, 2001, p. 84) ، داء المتوازنطاقة الأفي منظور العمليات الداخلية لبتم دمج وظائف الموارد البشرية الرئيسية، 
 ها دور في بناءل بالغةأهمية  الذي تم الاتفاق على أنه وظيفة ذاتاحدى هذه الوظائف التوظيف يعد و 

يعد الخطوة الأولى التي تمكن المنظمة من الوصول مناصب المنظمة وأن الوصف الجيد للمستقبل أداء 
  . (AKS-Labs) الأداء الصحيح في الوقت المناسبالى 
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التحديد والفهم الجيد أن ) أيضا W.Brockbank )2005و  D.Ulrichأضاففي سياق الأداء و 
 Huselidكل من  أكدالمنظمة، و رب نصف التأثير الكلي للموارد البشرية على أداء امثل ما يقيستراتيجية للإ

،Becker  و Beatty )2005 إدارة الموارد البشريةأداء توجيه  تساعد فيالمتوازن داء الأ) أيضًا أن بطاقة 
 "موارد البشرية" مصطلح يجمع بين عناصر ملموسة "إدارة"  وغير ملموسةوأن أداء إدارة الموارد البشرية 

(Iveta, 2012)،  يتعلق بمسألة  ما لأنهتحديد وتطوير أداء إدارة الموارد البشرية لمنظمة من الصعب وبالتالي
على الأداء وهو جانب صعب التقدير. وعلى الرغم من هذه والاجراءات  ممارساتالسياسات والأثر تقدير 

 H.Katz )1991،( T.Kochan و J.Grshemfeldالباحثين قياس هذا الأثر  الصعوبة حاول العديد من

على المستوى التشغيلي  مرتبطة بالأداء البشرية الموارد وتوصلوا الى أن ممارسات )K.Gobeille )1983 و
وبالاستراتيجية على المستوى الإستراتيجي، أظهرت نتيجة هذا الارتباط جوانب أخرى مبهمة في إطار هذه 

الأول تم طرحه على المستوى الاستراتيجي  الرئيسي هذا الابهام في سؤالين رئيسين السؤال ةترجم تالعلاقة تم
 البشرية الموارد نظام أو البشرية الموارد ممارسات من معينة ممارسة لأي حددالم التأثير يعتمد هل فكان:
  التنظيمية؟  الاستراتيجية مثل السياقية العوامل على

 طبيعة على تعتمد البشرية للموارد ممارسة أي على المستوى التشغيلي: هل تأثير الثاني الرئيسي والسؤال
  الأخرى؟  البشرية الموارد ممارسات
 الموارد ممارسات تأثيرات أن إلى وافق الذي يشيرمة" أو التءبفكرة "الموامعالجة هذين السؤالين  تتم
 البشرية "مواءمة الموارد نظام في الأخرى البشرية الموارد ممارسات طبيعة على تعتمد الفردية البشرية

 خارجية" "مواءمة )الاستراتيجية(التي تربط أهداف المنظمة بإدارة الموارد البشرية  السياقية داخلية"، والعوامل
  . (Baird & Meshoulam, 1988)والعمودية  الأفقية المواءمة عليهما يطلق ما أو

شرية وكانت أغلبها تشير العديد من التعريفات لتوضيح مفهوم المواءمة في مجال إدارة الموارد الب واستخدمت
 و M.Huselid مثل مؤلفون قام وقد عادةً  المقصود بين المتغيرات هو الإحصائي التفاعل أن إلى

J.MacDuffie )1995هذه الفكرة  فرضيات لتقييم دراساتهم في الإحصائية للتفاعلات اختبارات ) بتضمين
  : (Gerhart, 2007, p. 324) مة الاستراتيجية ترتكز على بعدين هماءأن الموا أكدتالتي 
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 على اعتمادًا المختلفة البشرية الموارد تحقيق الفعالية في أنظمة مثل إمكانيةت: ةالعمودي مواءمة. ال1.3.1
التوافق العمودي  والتغيير أي اليقين عدم المثال سبيل على البيئة أو المنظمة استراتيجية مثل السياقية العوامل
 HPWS ، أدت مسألة التوافق العمودي في ادارة الموارد البشرية الى اعتماد أنظمة العمل العاليةبينها

لأن هذه الأنظمة ركزت على المزايا التنافسية التي يمكن أن تحققها إدارة الموارد البشرية عند  عامة كقاعدة
بشرية ما ساهم في توسيع النطاق الاستراتيجي لإدارة تطبيق ممارسات تستهدف تطوير كفاءات مواردها ال
 قيادة أي( التنافسية M.Porter إستراتيجية على نموذج الموارد البشرية، إضافة الى أنها تعتمد بشكل عام

 يميز همايحيث أن كل) المنقبون مقابل المدافعون أي( المماثلM.Snow  نموذج أو) التمايز مقابل التكلفة
/  التكلفة قيادة( المنخفضة المضافة القيمة واستراتيجيات) المنقب/  التمايز( العالية المضافة القيمة بين

  ). المدافع

 R.Schulerيرى كل من للوصول الى التوافق بين إدارة الموارد البشرية والإدارات المختلفة للمنظمة و 
إدارة الموارد البشرية والأبعاد الأخرى لإدارة المنظمة  بين تحقيق التوافقيجب  ) أنهS.Jackson )1987و 

بواسطة بطاقة الأداء المتوازن نظرا لإثبات يتحقق هذا ، (Schuler & Jackson, 1987) (ولا سيما استراتيجيتها)
ومن  من أعلى إلى أسفل، ديناميكيمع الأهداف الإستراتيجية وفقا لمنطق  عمليدورها في مواءمة السلوك ال

   .(Errami, 2013) هدافها الخاصة ضمن هذا الإطارأثم يجب على كل وحدة تشغيلية تحديد 

استخدام  أن فكرة الى شيرت) Gerhart ،Trevor،  Graham 1996( حسب :المواءمة الأفقية.2.3.1
 و  P.Milgromمن قبل ها لذا تم تعريف لا تؤدي الى إضافة قيمة بصفة فردية البشرية الموارد ممارسات

J.Roberts )1992الأداء  مستويات رفع لبعضها البعض، وعند بقوة المكملة الأنشطة مجموعة" ا:) بأنه
 الأداء في الأنشطة مستويات الى رفع كبير يؤدي بشكل المجموعة في الأنشطة من فرعية في مجموعة

 تتمكن من تحقيق التعريف فان المنظمات هذا على ، بناءً (Milgrom & Roberts, 1992, p. 109)" الأخرى
التغييرات  مع إمكانية إجراء بعض بصفة متكاملة، الممارسات من مجموعات عالية عند استخدام إنتاجية

البشرية  الموارد سياسات بين التفاعل دون الأخرى يصف هذا التمثيل تأثيرات واحدة الهامشية في ممارسة
 J.MacDuffieلذلك ركز  للإنتاجية المهمة حدى المحدداتإطار الاستراتيجية وتمثل هذه التفاعلات إفي 

 والمتعاضد المتداخل تأثيرللالموارد البشرية على شكل "حزم" نظرا  ممارسات دراسة أهمية على )1995(
 بمنطق البشرية الموارد استراتيجية من اجزء ، والتي تعكس(MacDuffie, 1995, p. 204)" المختلفة للممارسات

  ومتطابق. وافقمت واحد
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 مجموعة تتبنى بأن المنظمات التي )200خرون (آو  E.Appelbaumمماثل يرى  سياق في
 ,Appelbaum)" متفوق حتما بأداء الأفقي سوف تحظى التوافق الموارد البشرية لتعظيم ممارسات من متماسكة

Bailey, Berg, & Kalleberg, 2001). 
من الممارسات التي  امفادها أن إدارة الموارد البشرية تمثل نظام فقيةمة الأءوعليه فان فكرة الموا

اختبار مدى تحقيق هذا مع ضرورة  ،(Géraldine, 2007, p. 32)  مع بعضها البعض وافقةيجب أن تكون مت
وحة القيادة تلك الأدوات خاصة ل تشكل أدوات مراقبة التسيير الاجتماعي أبرز مختلفة أدواتبواسطة  توافقال

سياسات إدارة الموارد البشرية  حتوي على مجموعة من المؤشرات النوعية تهدف الى تقييمت لأنهاالاجتماعية 
بغرض اكتشاف وضعية إدارة الموارد البشرية فيما يتعلق بتحقيق الأهداف، لهذا الغرض سوف  المختلفة

تسيير الاجتماعي ولوحة القيادة الاجتماعية، ومؤشرات تقييم سياسة لى مراقبة الإنتطرق في الجزء الموالي 
  التوظيف اللازمة لتقويمها.
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  مراقبة التسيير الاجتماعي: وفق مبادئ سياسات إدارة الموارد البشرية تقويم  .2

سياساتهم وتقييم  بشكل متزايد إلى نظام مراقبة فعال يسمح لهم بإدارة و الموارد البشريةيحتاج مدير 
من ن أ توضح سابقاوكما  المتبعة بشكل أفضل ويزودهم بضمانات معقولة فيما يتعلق بتحقيق الأهداف،

من الضروري على إدارة المنظمة أن تعتمد على تحديد الأهداف، مقاربة النظامية أنه البين أهم افتراضات 
ردود أفعال « في شكليظهر فأما تأثيرها  ،نتائجهاوإدخال المعلومات، ومعالجتها، والتحكم في تنفيذها وتتبع 

، بواسطة مختلف أدوات مراقبة التسيير مع الاخذ بعين الاعتبار متغير البيئة »ملاحظات« أو »تصحيحية
ظهور مراقبة التسيير داخل أقسام الموارد البشرية في سياق مراقبة التسيير الاجتماعي التي أثبتت هذا يشرح 

عرفة التعقيد بطريقة عالمية وديناميكية وتفاعلية على حد سواء (مقاربة نظامية)، فانتقلت قدرتها في تحسين م
من التحكم الإداري بالأشياء والآلات إلى التحكم الإداري في استراتيجيات وسياسات إدارة الموارد البشرية 

  .(Varzaru, 2008, p. 3484) )ة(مقاربة استراتيجية) والأنشطة اللازمة لتنفيذها (مقاربة عملي

تعنى  »عنصر وامتداد لمراقبة التسيير وهي بمثابة جزء منها«تعد مراقبة التسيير الاجتماعي:  
بالجوانب المتعددة للموارد البشرية داخل المنظمة تغطي جميع البيانات والسياسات الاجتماعية لها مثل 

، وكشوف المرتبات والعلاقات الاجتماعية وتتحكم (MASKINI, 2018, p. 3) والتدريب ...التوظيف والحوافز 
  فيها وفي تحسنها من خلال تسوية النزاعات والتفاوض وأي نشاط آخر من الأنشطة الاجتماعية.

إدارة الموارد البشرية فيما يتعلق بالأهداف تسمح مراقبة التسيير الاجتماعي بالمراقبة التشغيلية لأداء 
يتطلب بناء المؤشرات ذات الصلة وإنشاء تقارير نشاط منتظمة من  الذي الاجتماعية المحددة في سياساتها،

  .(MASKINI, 2018, p. 5) خلال تطوير لوحات القيادة الاجتماعية
تقويم سياساتها بأدوات يخدم له علاقة قوية بإدارة الموارد البشرية و مجالا هذا الجزء  لذلك سوف نتطرق في
وهو  ،)MJIDILA, AKHLAFFOU, EL WAZANI, & SOUAF, 2017, p. 2(هذا التقويم أساسية تمثل الية ل

  مراقبة التسيير الاجتماعي.  على وجه الخصوص

  أساسيات في مراقبة التسيير الاجتماعي: .1.2

 الى تجارب محاسبة الموارد البشرية التي أجريت في الستينيات مراقبة التسيير الاجتماعي تعود جذور
مراقبي التسيير في الولايات المتحدة الأمريكية نتج عنها إنشاء منظمات  لحساب تكاليف الموارد البشرية والتي

في  E.Flamhotz  افتتح، (ELBAQQALY, 2017, p. 55) مراقبة التسيير الاجتماعي ما مثل بداية لبروز
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حركة بحث في مجال مراقبة التسيير الاجتماعي من خلال اقتراح توجيه محاسبة الموارد  (1973)عام 
، (Flamholtz, 1973)البشرية نحو ما يسمى أنظمة دعم القرار عن طريق حساب تكلفة استبدال كل منصب 

قيمتها في  كيفية التحكم بل لموارد البشريةحساب تكاليف افي إدارة الموارد البشرية لم تعد المشكلة لذلك 
٪ من التكاليف 75في دراسته أنه من الممكن أن تمثل تكاليف الموارد البشرية   E.Flamhotz حيث توصل

الانتقال إلى إدارة أكثر نشاطا للموارد هذا أساسا بتعلق و المسجلة في حسابات التكاليف في محاسبة التكاليف 
ضمان الاتساق الداخلي مة بسيطة بين النتائج والاجراءات أي اءتدريجيا تعنى بمو البشرية، والتي أصبحت 

 Gond) بين الإدارة والبيئة حيث البيئة مركزية لصنع القرار والتسيير الاقتران وتعزيز إدارة الموارد البشريةفي 

& Méric, 2016, p. 5). 

لتي سجلتها الإدارة الاجتماعية نتيجة الصعوبات الاقتصادية في المنظمات فيما بعد كان للأزمة ا
دور أيضا في ظهور مراقبة التسيير الاجتماعي من ناحية، ومن ناحية أخرى الأسئلة الكثيرة الموجهة لمديري 

أنظمة  الموارد البشرية حول الأهداف الحقيقية لمهمتهم، الا أن التطور الكبير لها كان عندما تم فرض
على  تُشغلفي قانون العمل الفرنسي على جميع المنظمات التي  )1975(المراقبة واعداد التقارير سنة 

عامل، التي أوجبت البحث عن مجموعة منظمة من المؤشرات الاجتماعية ووضعها موضع  750الأقل 
كانت وليدة الحاجة إلى تواصل مراقبة التسيير الاجتماعي واقع في ال، (ELBAQQALY, 2017, p. 55)التنفيذ 

أفضل وحوار اجتماعي داخل المنظمة، ومزيدا من الوضوح بشأن أنشطة وتكاليف الموارد البشرية والتوظيف 
 .(MASKINI, 2018, p. 3) والوظائف الأخرى في إدارة الموارد البشرية

أحد أهم الباحثين في مجال مراقبة التسيير الاجتماعي ومؤلف  B.Martoryفي وقت لاحق بين 
نظام دعم للإدارة الاجتماعية داخل المنظمة تغطي جميع قضايا  العديد من الكتب في هذا المجال، بأنها

هدفها تحديد مساهمة  الأداء التي تشمل ادارة الموارد البشرية والجوانب النوعية الأساسية لتطوير المنظمة،
من الرغبة في المساهمة  النظام ، نشأ هذاإدارة الموارد البشرية من نقطة الأداء ولكن أيضا من نقطة التكلفة

  . تكاليف الحصول على الموارد البشرية في المنظمات خمفي إدارة تكاليف الموارد البشرية وبسبب تض
 ساس واقع مراقبة التسيير من الممكن تحديد أهدافوبما أنها نوع وامتداد لمراقبة التسيير فعلى أ

كما   B.Martory مراقبة التسيير الاجتماعي، توضع هذه الممارسات على مستويين حددهما وممارسات
  :(Martory, 2015, p. 9) يلي
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بالخيارات طويلة المدى  رتبطةفي هذا المستوى م ،مراقبة التسيير الاجتماعي :المستوى الاستراتيجي -
التي تتخذها المديريات العامة ومديريات الموارد البشرية فيما يتعلق بهياكل التوظيف والمكافآت، 
وتنمية المهارات، وزيادة التكاليف الاجتماعية، ولكنها أيضا تحدد عمليات مراقبة التسيير الاجتماعي 

 ؛أي هيكل تشغيل النظام وعمله
مراقبة التسيير الاجتماعي في هذا المستوى هو النظام الذي يشجع كل مدير  :عمليالمستوى ال -

على إدارة عوامل النجاح الرئيسية في الاتجاه الذي تتطلبه الاستراتيجية، مما يسمح له بمقارنة مسار 
عمله بأهداف الخطة قصيرة المدى وتحديد التسبب في أي تناقضات من أجل استنتاج طبيعة 

سيتم تنفيذها، يتعلق الأمر في المقام الأول بإنشاء ومراقبة ميزانيات تكاليف الموارد  الإجراءات التي
البشرية ولكن أيضا الإدارة اللامركزية للأجور وتدفقات الموارد البشرية وتعديل المهارات المطلوبة 

  عي.للوظائف، أي التنفيذ ووضع ومراقبة لوحات القيادة اللامركزية لمراقبة التسيير الاجتما
اقتصادية -، أن مراقبة التسيير الاجتماعي هي الإدارة السوسيو)B.Martory )2003بعدها أشار 

"socio-économique"  للمنظمة، تعتمد على ثلاثة مكونات أساسية هي: نظم المعلومات السوسيو-
المعايير  لمجموعوالاندماج في أنظمة المراقبة المعقدة  ،اقتصادية-اقتصادية، ومنطق القيادة السوسيو

الاقتصادية لإدارة الموارد البشرية، هنا مرة أخرى تظهر الروابط في مراقبة التسيير الاجتماعي بالإضافة إلى 
تلك التي تم تشكيلها من مراقبة التسيير بمفهوم القيادة الاجتماعية الذي يفهم على أنه توجيه وتأثير نحو 

 :)2020(لقواق و حمود،  يلي فيماتتلخص القيادة الاجتماعية مسار معين حيث 
اقتصادية المراد الوصول إليها في المدى القصير(شهر) -تحديد الأهداف الاجتماعية أو السوسيو -

 أو المدى البعيد (سنة فأكثر)؛
  تعديل الانحرافات المسجلة أثناء التنفيذ، وتحديد الأهداف الجديدة المرجوة تدريجيا. -

  :في المنظمة اقتصادية -السوسيوالاجتماعي: الإدارة مراقبة التسيير . 1.1.2

 -أحد أهم المحاور التي تدور حولها مراقبة التسيير الاجتماعي هي مراقبة التسيير السوسيوان 
لكونها تعالج بصفة أساسية التكاليف الخفية التي تمثل النتيجة الاقتصادية للاختلالات الوظيفية اقتصادية 

(Savall & Zardet, 2001)،   
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بعاد أساسية تميزها أاقتصادية على ثلاثة  -تقوم مراقبة التسيير السوسيو :مراقبة التسيير. أبعاد 2.1.2
  : (Cappelletti & Levieux, 2010, p. 3)  وهي

  ، بالقرارات الاستراتيجية بعد سياسي لتعزيز التزام إدارة المنظمة -
  ، ها المختلفةمتعلق بالوسائل لتجسيد مراقبة التسيير من خلال أدواتلوجستيكي بعد  -
 شرح مفصل لهذه الأبعاد.حل المشكلات، وفيما يلي سنقوم ب دعمبعد عملي ل -

يهدف هذا البعد إلى تحفيز القرارات  اقتصادية: -البعد السياسي لمراقبة التسيير السوسيو. 1.2.1.2
عن طريق تنظيم السياسية لإدارة المنظمة فيما يتعلق بمراقبة التسيير والتفاوض على أهدافها و الاستراتيجية 

 تضم ممثلين عن إدارة المنظمة ومراقبي التسيير، وبمساعدة اثنين إلى ثلاثة من المديرين اجتماعات دورية
أهمية قرارات الناتجة عن هذه الاجتماعات المثل مدير الموارد البشرية والمدير المالي، تعطي الرئيسين 

ل الاختلالات والتكاليف وإطار للإجراءات المنفذة لتقلي اقتصادية -السوسيو مراقبة التسييرستخدام أدوات لا
في التنفيذ  الإدارة لمساعدة مراقب التسيير وممثلتدخل يالتي تولدها، كما تحدد اختصاصات مراقبي التسيير و 

  .لزم الأمراذا 

بأدوات مراقبة التسيير هذا البعد تعلق ي: اقتصادية -لمراقبة التسيير السوسيواللوجستيكي البعد . 2.2.1.2
من قبل جميع مديري أقسام المنظمة  هااستخداموالتي يتم  تعتمد عليها المنظمة لتيا اقتصادية -السوسيو

هذه الأدوات  تتلخصمراقب التسيير يترأسها جلسات تدريبية أثناء  تحديد وتوضيح عمل هذه الأدواتيتم 
إدارة الوقت، وشبكة المكافئات، وخطة العمل الإستراتيجية الداخلية والخارجية، وخطة العمل ذات  عادةً في:

الأولوية، وعقد النشاط القابل للتفاوض بشكل دوري، ولوحة القيادة بأنواعها الاقتصادية والاجتماعية، التي 
اخل كل إدارة في المنظمة دممارسة تحتوي على مؤشرات توضيحية لقياس أداء كل استراتيجية، سياسة، 

تعطي صورة توضيحية  وهو السبب الذي  جعلنا نعتمد عليها في دراستنا هذه لتقويم سياسة التوظيف كونها
  لمركز أو مراكز الخلل في هذه السياسة داخل المنظمة وبعدها إمكانية اتخاذ الإجراءات التصحيحية.

يمنح هذا البعد لمراقبة التسيير ديناميكية  اقتصادية: -ي لمراقبة التسيير السوسيولالبعد العم. 3.2.1.2
ختلالات للا التشخيص الاجتماعي والاقتصاديمرحلة : تين التاليتينمرحلمن لحل المشكلات، ويتكون 

  وهي كالاتي: وتقييمهاالتحسين تنفيذ حلول ، ومرحلة والتكاليف الخفية
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يركز  الاختلالات والتكاليف الخفية):التشخيص الاجتماعي والاقتصادي (تشخيص مرحلة  -
التشخيص الاجتماعي والاقتصادي على الاختلالات الوظيفية التي تمثل الفجوة بين الأداء المطلوب 
 للمهام والوظائف والتي تمت ملاحظتها بالفعل، وتعبر الاختلالات الوظيفية على حقيقة مزدوجة

عدم الرضا، والاستياء، وعدم الراحة، ومؤشر لوهو مصدر  التدهور في الأداء الاجتماعي تتمثل في
يتم إجراء التشخيص بواسطة مراقب  ،(Savall & Zardet, 2001, p. 20) الفعالية والكفاءة نقص فيعلى 

 تشخيصيتم عن تحديد حلول التحسين،  من المسؤولينمجموعة الذي يعمل فيما بعد مع التسيير 
 لي.: مقياس نوعي، مقياس ماالاختلالات الوظيفية بواسطة مقياسين

 يتم تحديد الخلل الوظيفي خلال المقابلات مع  التشخيص وفق المقياس النوعي
٪ من الموارد البشرية في الوظيفة أو القسم التي تم 30وما لا يقل عن  لمديرينا

 جالات الرئيسية التيمال مع الأخذ بعين الاعتبار مجموعة منتشخيص الخلل فيها، 
 تشكل المتغيرات التوضيحية لسير العمل:

 التنفيذ الاستراتيجي (أهمية الاستراتيجية، جودة تنفيذ الاستراتيجية، إلخ)؛  
 ظروف العمل (المباني، مناخ العمل، المعدات، إلخ)؛  
  تنظيم العمل (توزيع المهام والوظائف، القواعد والإجراءات، الهيكل             

  التنظيمي، الغيابات، إلخ)؛
  نقل المعلومات، إلخ)؛و  التشاور (اليات الاتصال -التنسيق  -الاتصال  
  إدارة الوقت (تخطيط الأنشطة وبرمجتها، تقسيم الأعمال حسب درجة

  الاستعجال، وإدارة المواعيد، وما إلى ذلك)؛
 .(جودة التدريب، إدارة المهارات، إلخ) التدريب المتكامل 

  التشخيص وفق المقياس المالي يعتمد على حساب  :فق المقياس الماليالتشخيص و
)، وهي النتائج الاقتصادية للاختلالات الوظيفية لأنها coûts cachésالتكاليف الخفية (

 ,Savall & Zardet) تؤدي إلى استهلاك الموارد أو ضياع الفرص الاقتصادية للمنظمة

2001, p. 20)لها، ولحسابها يتم إجراء مقابلات جديدة  انموذجا عام ، والشكل أدناه يعد
تكون في هذه المرة كمية في شكل مالي، تتكون هذه المقابلات أولا من تحديد سبب 

 الاختلالات باستخدام خمسة مؤشرات:
 الغيابات؛ 
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 حوادث العمل؛ 
 دوران العمل؛ 
 عيوب الجودة؛ 
  الإنتاجية (بالنسبة للكفاءة والفعالية).فجوات مباشرة في  

 : نموذج عام لحساب التكاليف الخفية)6( جدول رقمال
أجور   

  إضافية
ساعات 
العمل 

  الإضافية

الاستهلاك 
  الإضافي

  عدم الإنتاج 
Non 

productions

عدم 
إنشاء 
بدائل 

  المحتملة

  المخاطر

              الغيابات
حوادث 
  العمل

            

دوران 
  العمل

            

عيوب 
  الجودة

            

فجوات 
مباشرة في 
  الإنتاجية

            

 (Cappelletti & Levieux, 2010, p. 5) المصدر:

ثم يتم تقييم التكاليف الخفية من خلال التكاليف الناتجة عن الاختلالات التي تسمى "الإجراءات  
  ست مكونات: التنظيمية"، ويتم هذا التقييم باستخدام

 ؛متزايد كمية السلع والخدمات المستهلكة بشكل  
  الأجور الإضافية التي تصرف عند تنفيذ نشاط من قبل موارد بشرية تشغل

مناصب عالية رغم إمكانية تنفيذ ذلك النشاط من قبل موارد بشرية ذات اجر 
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بدون أقل وفي منصب أقل، أو عندما يتم دفع الأجور للموارد البشرية الغائبة 
  مبرر؛

 العمل الإضافي الذي يتوافق مع الأنشطة التنظيمية التي تستغرق وقتا إضافيا؛  
  منجزة التي تحدث في حالة غياب أو التوقف عن العمل؛الالأنشطة غير  
  بدائل المحتملة التي تتوافق مع اللوائح المستقبلية في حالة مواجهة العدم إنشاء

 خطر معين.

 اقتصادي -يتم عرض نتائج التشخيص السوسيوالنوعي أو الكمي أو معا  سواءبمجرد إجراء التشخيص 
من صحة على المسؤول المباشر في القسم الذي حدث فيه الخلل من أجل التحقق من قبل مراقب التسيير 

 -الاختلالات الوظيفية والتكاليف الخفية بالإجماع، هذه الخطوة حاسمة في تنفيذ مراقبة التسيير السوسيو
إجراءات مراقبة التسيير غالبا ما تنتج من الخلاف حول تشخيص حالة  رفص تطبيقية حيث أن اقتصاد

التسيير، فعرض التشخيص هو فرصة للنقاش حول الاختلالات الوظيفية من خلال توضيحات مراقب 
  .(Cappelletti L. , 2006)التسيير 

على فور التحقق من صحة التشخيص يتم اعتماده كمنصة  وتقييمها:التحسين تنفيذ حلول مرحلة  -
 حلول لتقليل الاختلالات الوظيفية المحددة يقود يجادإمن أجل  الاجتماعي والاقتصادي المستوى

مدير وهو عموما المدير الهرمي للوظيفة التي تم تشخيص الاختلال فيها بمساعدة  هذه المرحلة
  مراقبة، هيئتين: مجموعة  هذ المهام على التقنية يتم تقسيم من الناحيةو مراقب التسيير، 
  ؛تقترح الحلول وتدرس عواقبها الاجتماعية والاقتصادية :تنفيذمجموعة  
  وتضمن  تنفيذمجموعة ال على مواكبة التقدم المحرز في عمل مراقبة: تحافظمجموعة

 .أن الحلول متوافقة مع استراتيجية المنظمة

تقييم الحلول بواسطة مراقب التسيير لقياس الانخفاض في الاختلالات والتكاليف الخفية، وبمجرد التنفيذ يتم 
  أهمية الحلول وقدرة مراقبة التسيير على خلق القيمة. نفيضروري لأنه يؤكد أو ي ويمهذا التق

الاجتماعية، عند التمعن فيما سبق نجد أن دور مراقبة التسيير الاجتماعي يتمثل في ترشيد التكاليف 
وينتج ، تحليل الانحرافات وتفسيرها وإعداد التقارير، وكل هذه الأدوار تصب نحو هدف شامل ألا وهو القيادة

  :(Gérald)  عن هذا الهدف مجموعة من الأهداف الأخرى يمكن حصرها في
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  أي تتبع البيانات الاجتماعية، وكذا قياس نتائج السياسات الاجتماعية؛ الإبلاغ -
  يقصد به كشف الاختلالات عند تنفيذ السياسات وتحديد أسباب تلك الاختلالات؛ التشخيص -
تقوم بتنبيه مديري الموارد البشرية إلى مختلف أوجه القصور والاختلالات، كما تحاول توقع  التنبؤ -

  التغييرات في مختلف أجزاء النظام؛
تعنى بتحسين الإدارة الاجتماعية، وتوجيه السلوكيات بما يتماشى مع سياسات إدارة الموارد  لإدارةا -

 البشرية. 

الاجتماعية والاقتصادية المبنية حول أعمال  قاربةارتبطت بالم عيمراقبة التسيير الاجتمانستنتج أن اذن 
هذا الارتباط جاء أساسا للبحث  )،H .Savall )1987 ،1992 ،2008 العديد من الباحثين من بينهم نجد

دراسات عديدة  H .Savall رعن الاختلالات التي هي في حد ذاتها مصدر تكاليف خفية معروف، أثا
العلاقة بين الهيكل والسلوك وبين الأداء الاقتصادي والأداء الاجتماعي، في هذا  أرسى من خلالها أسس

الصدد فان مراقبة التسيير الاجتماعي تهدف إلى إعادة التوازن في العلاقة بين الأداء الاقتصادي والأداء 
عامة حول المشكلات المتكررة في جميع أجزاء نظام ، كونها توفر نظرة )Cappelletti L. ،2006( الاجتماعي

إدارة الموارد البشرية بهدف المساهمة في التطوير الدائم لإدارة الموارد البشرية في نسبة (الأداء/ التكلفة)، 
وتقدم رؤية إيجابية لتأثير توظيف استراتيجيتها وجعلها مفهومة وقابلة للقراءة ومشتركة من قبل الجميع، من 

  .(ELBAQQALY, 2017, p. 56) لمساعدة التوجيهية الاجتماعية والاقتصاديةخلال ا
الإدارة الاجتماعية والاقتصادية للمنظمة، وبعبارة  هيمراقبة التسيير الاجتماعي أن نقول ان وعليه يمكن 

رد البشرية والجانب الاقتصادي الذي يهم أخرى هي إدارة مرتبطة بالجانب الاجتماعي الذي يتعلق بالموا
والمراقبين...، إنها أحد مكونات مراقبة التسيير ونوع من امتداد الإدارة الكلاسيكية، تهدف الى  ساهمينالم

 ,MJIDILA, AKHLAFFOU, EL WAZANI, & SOUAF, 2017) قياس مساهمة الموارد البشرية في الأداء 

p. 7).  
ن مراقبة التسيير الاجتماعي عبارة عن نظام لتنظيم السلوك البشري إمن جهة أخرى يمكن القول أيضا 

 في ممارسته لمهنته وبشكل أكثر تحديدا عندما يتم تنفيذ هذه المهمة في إطار الاستراتيجية العامة للمنظمة

(Fabre.P, Sabine, & et all, 2008, p. 8) فالهدف من هذا النظام هنا هو توجيه الإدارة والتأكد من أن المتابعة ،
بطريقة  بيئة العمل قة بشكل يحسن المعرفة حول تعقيدناسالاستراتيجية والمتابعة التشغيلية للأنشطة مت

ية في الاتجاه الذي بشرية على إدارة عوامل النجاح الرئيسالموارد اليشجع كل مدير و ديناميكية وتفاعلية 
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تتطلبه الاستراتيجية، والعمل على مساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها الاستراتيجية والتأكد أن استراتيجية 
 الموارد البشرية تدعم استراتيجية المنظمة.

كما تمكنه من مقارنة تقدم عمله بأهداف الخطة قصيرة الأجل وتحديد سبب التناقضات، من أجل 
الإجراءات التصحيحية التي سيتم تنفيذها أي فهم وتحليل أجزاء النظام واقتراح تحسينات في  استنتاج طبيعة

بتقليل الاختلالات، كما أنه يساعد  اممارسة الإدارة مع مراعاة العوامل الداخلية والخارجية للمنظمة كونه ملزم
نظام الأجور وإيجاد التوازن بين  المديرين على بناء الأنظمة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية مثل تحديد

  المساهمة والأجور وتحسين تكاليف الموارد البشرية.
تطورت مراقبة التسيير الاجتماعي بقوة داخل المنظمات كنظام تحكم كامل ينطلق من المراقبة الدائمة 

شرية بالمتابعة بشكل موارد البال القيادة الاجتماعية وقياس الأداء، فتسمح تلك القيادة الاجتماعية لمدير بهدف
  لصنع القرار.مستقل وبانتظام وفقا لتردد يتناسب بيانات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والتشغيلية 

ضمان تنفيذ استراتيجية ادارة الموارد البشرية المعتمدة والوسائل المطبقة في هذا ما يؤكد ضرورة  
لوحة القيادة بل يجب عليها بناء لوحة القيادة وتكييفها الميدان، ويجب ألا تقتصر على إعطاء أرقام في 

، فتتحدد أهميتها ومكانتها بشكل أكثر دقة في (ELBAQQALY, 2017, p. 59.60) لسياساتباستمرار مع ا
ها مثل التوظيف والتدريب كونها تشرف على جميع أنشطتها ومراقبتها وتحسينلسياسات إدارة الموارد البشرية 

هة المسؤولة عن جالوالأجور وكذلك علاقات العمل من خلال تسوية النزاعات والتفاوض، كذلك مساعدة 
رفع الأداء الى المستوى المتوقع  مصادرو الأداء،  انخفاض مستوى في المنظمة تحديد مخاطر اتخاذ القرار

 & BOUIN)  أدوات حل المشكلاتتحديد كذلك لك، التي تؤدي الى ذالعمليات والأنشطة  ل تحديدمن خلا

SIMON, 2004, p. 17)والشكل الموالي يوضح كل ما تم التطرق له .  
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  : مراقبة التسيير الاجتماعي)12( شكل رقمال

  (Taïeb, 2016, p. 130) المصدر:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مراقبة التسيير الاجتماعي

 تنفيذ سياسات إدارة الموارد البشرية

 سياسات إدارة الموارد الشرية

 لوحة القيادة الاجتماعية

نظام معلومات 
إدارة الموارد 
 البشرية
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   عتماد على لوحة القيادة الاجتماعيةبالاتقويم سياسة التوظيف: . 2.2

الأهداف يمكننا تقويم نشاط تلك تبرر وجودها من خلال تحقيق أهدافها وعلى أساس منظمة كل 
، وبالتالي فإن من الضروري منع هذه الأخطاء قبل حدوثها أو اكتشافها خطأعرضة للالذي دائما هو اداراتها 

ح أنها تتمثل ضَّ ليات وأدوات، هنا تأتي مهمة مراقبة التسيير الاجتماعي التي تو آفي الوقت المناسب بواسطة 
السياسة أول الوسائل المستخدمة لتحقيقها حيث في نقطة في ضمان تنفيذ استراتيجية إدارة الموارد البشرية 

من بين أدوات التقويم لذلك وجب على إدارة الموارد البشرية تقويم نتائج سياستها باستمرار، و ، هذه الوسائل
دة الاجتماعية، التي تسمح بالوقوف على كل سياسة من في مراقبة التسيير الاجتماعي نجد لوحة القيا

، أي معرفة أسباب القصور في تحقيق أهدافها، واتخاذ الإجراءات ويمهاسياسات إدارة الموارد البشرية بهدف تق
  وبالتالي تسمح بقيادة أنشطتها.، )2014/2015(بوحديد ،  التصحيحية المناسبة

يحتل التقييم مكانا رئيسيا في إدارة الموارد البشرية لأنه يحدد لا يوجد تقويم بدون تقييم، لذا وكما هو معروف 
الركيزة الأساسية لمعرفة مواطن القصور، يتم ذلك بواسطة  ويمثلفيها  ممارساتنتائج العديد من السياسات وال

ة تكتسب هاته الأهمية من المؤشرات المختلفة مجموعة من الأدوات ولعل أهمها لوحة القيادة الاجتماعي
النوعية والكمية المتباينة التي تحتويها، وأيضا لأن هذه المؤشرات تبنى حسب احتياجات صانع القرار لتمكنه 
من التنبؤ ودراسة تطور أوضاع إدارة الموارد البشرية، ومراقبة تنفيذ سياساتها من خلال تقييم أداء هذه 

  ق أهداف إدارة الموارد البشرية.الادارة بغية تحقي
تقويم سياسة التوظيف لابد من استخدام أدوات تعتمد بشكل أكبر على مؤشرات نوعية كون هذه ول

السياسة تصنف ضمن المجال الاجتماعي، وعليه سوف نعتمد على أدوات المقاربة الاجتماعية وبشكل أكثر 
ومميزات تخدم الموضوع في جانبيه " تقويم سياسة  دقة على لوحة القيادة الاجتماعية لما لها من أهمية

  ." كونها تدخل ضمن حلقة التطوير المستمر" لأداء إدارة الموارد البشريةلجهة أخرى  منو  ؛التوظيف" من جهة
  ماهية لوحة القيادة الاجتماعية:. 1.2.2

أداء الفروع والتحكم ظهرت لوحة القيادة مبدئيا بسبب كبر حجم المنظمات ما استدعى أدوات لمتابعة 
عملها  فيها، في بدايتها كانت أداة في يد الإدارة العليا تسمح بمنح نظرة سريعة على أنشطة المنظمة وبيئة

، مع تعقد المحيط وزيادة المنافسة وتغيير معايير قياس لاتخاذ القرار كانت تعتبر فقط وسيلة 1980حتى و 
يوب نظام مراقبة التسيير التقليدية، فأصبحت أداة للقيادة والحوار ع مواجهةالأداء وجدت هاته الأداة أهميتها ل

  .)380، صفحة 2016(بايموت و دبي ، وفر التناسق بين مختلف المستويات التنظيمية ت الاستراتيجي
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ثبات دورها في نجاح المنظمة على المدى إوتمكنها من  هابعد تطور إدارة الموارد البشرية وزيادة الاهتمام ب
الطويل، فرض هذا على إدارة المنظمة وإدارة الموارد البشرية بالتعاون مع مختلف المسؤولين وضع سياسات 

أدوات قياس ملائمة لمتابعة نجاح تلك السياسات  ستدعىادارتها، ما إملائمة لتوظيف الموارد البشرية وكيفية 
  .)377، صفحة 2016(بايموت و دبي ، 

من بين العديد من الأدوات التي تم استخدامها عبر الزمن نجد أحدثها لوحات القيادة الاجتماعية، 
وهي لوحات قيادة تختص بإدارة الموارد البشرية تعمل على توفير المعلومات الضرورية لتحقيق أهداف 

بفعالية وكفاءة، كذلك تهدف الى وضع الموارد البشرية تحت المجهر لتحفيزها سياسات إدارة الموارد البشرية 
من أجل خلق القيمة، دون أن ننسى الأخذ بعين الاعتبار اهتمامها الكبير بالمخاطر الاجتماعية، ومعناه 

ختيار اإدارة البشرية والذي ينعكس في  ممارساتقياس المخاطر الناتجة عن الاختلالات في التطبيق الجيد ل
لوحات القيادة  نلإالتي بدورها تعيق تطوير هاته الإدارة، ات اللازمة لتنفيذ تلك الممارسة عملينوع ال

التنبؤ والتقييم لأخذ القرارات والإجراءات التصحيحية وكذا تنظيم الاجتماعية تمكن إدارة الموارد البشرية من 
تشجع الاستعمال المرن والملائم لاحتياجات المستعملين  الممارسات المختلفة لإدارة الموارد البشرية، كما أنها

  .)383، صفحة 2016(بايموت و دبي ،  والمستفيدين وبإجراء تحليل معمق مع الأهداف المحققة
مجموعة معطيات اجتماعية تسمح « :أنها لوحات القيادة الاجتماعية J.Taibفي هذا المجال يعرف 

جرية، قياس نمو الكفاءات والإنتاجية وفحص جودة بمتابعة تطور الموارد البشرية، مراقبة زيادة الكتلة الأ
ويؤكد أيضا أن لوحة القيادة الاجتماعية وبصفة عامة تسمح بقياس  ،(Taieb, 2000, p. 4) »الاجتماعي مناخال

النتائج الواقعية لمختلف جوانب السياسة الاجتماعية، وبالإضافة الى اهتماها بالبيئة الاجتماعية وتخفيض 
 ممارساتوأبعد من ذلك قياس أثر ، في تلبية الاحتياجات التشغيلية ودورها العملياتتهتم بجودة  التكاليف

  .إدارة الموارد البشرية في خلق القيمة المضافة
أن لوحة القيادة الاجتماعية تحوي مجموعة من المؤشرات الاجتماعية بعلى ما سبق يمكن القول  بناءً 

ومؤشرات العمليات وخلق القيمة الملائمة، التي يتم عرضها في أشكال بيانية، منحنيات، جداول، حيث 
لهم باتخاذ القرارات الاجتماعية المناسبة وتساهم بشكل فعال في  توضع تحت تصرف المسؤولين لتسمح

 قيادة أداء إدارة الموارد البشرية، وتنفيذ استراتيجياتها وسياساتها، كما تبين أثرها في خلق القيمة المضافة
  .)211، صفحة 2015بوحديد وعايشي، (
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 :معايير ومبادئ اختيار مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية. 2.2.2

تعتمد هذه الأخيرة من أجل معرفة مدى تحقيق الأهداف المنتظرة من سياسات إدارة الموارد البشرية 
ها بالاعتماد على المعلومات ؤ يتم بناوالتي  في لوحة القيادة الاجتماعية تبنىعلى مجموعة من مؤشرات 

، هذه المؤشرات هي التي إدارة الموارد البشرية المتوفرة داخل المنظمة وخارجها لقياس نسبة نجاح سياسات
إدارة الموارد البشرية فلابد أن تعطي نظرة مركزة  ممارساتومراقبة سياسات و  تسمح باستباق اتخاذ القرار

مجموعة من وفق  تبنىتبنى على أساسها لوحة القيادة الاجتماعية، التي سهلة وواضحة على وضعية معينة 
  لشكل الموالي:التي يوضحها امراحل ال

  ): مراحل بناء لوحة القيادة الاجتماعية13شكل رقم (ال

  
  عداد الباحثةإمن  :المصدر

 إدارة الموارد البشريةمن سياسات  تحديد مهام المسؤول عن كل سياسة من خلال الشكل أعلاه يتبين أن
تحدد المفاتيح الأساسية لنجاح أداء كل سياسة، يتم ، بعد ذلك تمثل أولى مراحل بناء لوحة القيادة الاجتماعية

تي تسمح بمتابعة وتفعيل العوامل الأساسية لنجاح السياسة، كما بعدها يتم إعداد مجموعة من المؤشرات ال
يتم تحديد الفترات التي لابد ان يتم اعداد هذه المؤشرات فيها وتوفيرها لكل مسؤول، ثم يتم اختيار الطريقة 

بعدها مباشرة تأتي مرحلة  ،الأمثل لعرض المؤشرات وهذا بمشاركة المسؤولين المستعملين لهذه المؤشرات
 .)Gérald  ،2006( ختبار من قبل المستعملين وهذا أثناء إعدادهم التقارير الدورية (مرحلة التغذية العكسية)الا

تحديد مهام المسؤول عن سياسات 
 إدارة الموارد البشرية

تحديد المفاتيح الأساسية لنجاح كل 
 السياسة

عداد مؤشرات متابعة نجاح إ
 السياسات

 اختيار المؤشرات

(التغذية المرتدة)   
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تجدر الإشارة أنه لا توجد نظريات أو قواعد عامة لاختيار المؤشرات الاجتماعية، وكما هو معروف و  
(وتعريفها الدقيق أو الواسع) وقبولها من قبل معايير التقييم تحديد صعوبة التقييم تكمن أساسا في مسألة فان 

 ,MORENO) الأطراف المعنية، فالتقييم يفترض تحديد مجموعة من المقاييس المشتركة بين الجهات الفاعلة

2008, p. 29)بدقة من مختلف  ، لذا لابد من ضبط الأهداف التي تريد إدارة الموارد البشرية الوصول إليها
سياساتها، المسؤول في هذه الحالة لا يكتفي باختيار واحد، بل يقوم باختيارين الأول يتعلق باختيار المتغيرات 
التابعة لبعضها وتبيين المؤشرات اللازمة، بعد ذلك يتم اختيار المؤشرات لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية، 

  :ويكون الاختيار إما
 دد من المؤشرات ذات أكبر أهمية؛لابد من تحديد ع كمي -
 حتفظ إلا بالمؤشرات التي توضح الأهداف المتبعة والمراد الوصول إليها.ي لا كيفي -

وتتجمع هذه المؤشرات في لوحة القيادة الاجتماعية في فئات، وتؤدي إلى تحسين النشاطات والقيام 
  :)Gérald ،2006( بالإجراءات التصحيحية، وهذه الفئات هي

، متوسط تكلفة المورد موارد البشريةمثل إنتاجية ال :متعلقة بالعناصر الاقتصادية والماليةمؤشرات  -
 .المضافة البشري الواحد، إنتاجية الأجر من القيمة

 نسبة الفنيين والإطارات إلى إجمالي الموارد البشرية، هرم العمر؛ مؤشرات تسيير هيكلية المنظمة -
 مؤشرات عن آجال التوظيف، الاختيار، نوعية وتكلفة التوظيف؛ :مؤشرات التوظيف -
نصيب المورد البشري الواحد من نفقات التكوين، تطور عدد المتدربين،  :مؤشرات قيادة التكوين -

 نسبة موازنة التكوين من الكتلة الاجرية؛
مراقبة سياسة الأجور (العدالة الداخلية، التنافسية الخارجية، التوازن  :مؤشرات قيادة الكتلة الاجرية -

(تطور الكتلة الاجرية)، مراقبة نظام الأجور (الجانب الفني لتسيير  المالي)، مراقبة الكتلة الاجرية
 ؛الأجور

: والمتمثلة في مؤشرات دوران العمل، مؤشرات الغياب، مؤشرات حوادث الوظيفي رضاالمؤشرات  -
 .)2020(لقواق و حمود،  العمل، مؤشرات النزاعات والاضطراب الاجتماعي
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  اعتمادا على لوحة القيادة الاجتماعيةمؤشرات تقويم سياسة التوظيف: . 3.2.2
يرجع هذا الاختلاف و توضح فيما سبق أن أهداف سياسة التوظيف تختلف من منظمة الى أخرى  

 من حيث (نوع النشاط، الحجم، طبيعة الأهداففي حد ذاتها أساسا الى الاختلاف بين المنظمات 
الإستراتيجية...الخ)، الا أنه مهما كان نوع الاختلاف فهي بشكل عام تصب في هدفين رئيسين وهما جذب 

مراعاة التكاليف المخصصة لذلك، مترشحين لوظيفة معينة داخل المنظمة مع من النوعية جيدة وكافية 
  وعليه من الضروري فحص كيف يمكن لإدارة الموارد البشرية التحقق من بلوغها لهذين الهدفين.

ولقياس مدى  قياس قيمته،في هذا الإطار فهمت المنظمات الناجحة جيدا أنه لا يمكن تحسين ما لا يمكن 
(بوحديد و  يحتاج الى نظام تقويم فعالوهذا  أدائهالأهداف المحددة لابد من قياس لبلوغ سياسة التوظيف 

هو الوسيلة التي بواسطتها يتم تحديد مدى نجاح إدارة الموارد البشرية في تحقيق ف ،)204، ص 2015عايشي ، 
أهداف سياساتها والكشف عن مواطن القوة والضعف فيها واستعمال تلك النتائج في التوجيه، فالتقويم ليس 

قط أي أنه لا يتوقف عند التقييم، بل يتعدى الى إعطاء الحلول لمعالجة نقاط الضعف فصدار الحكم إغايته 
 ، وترشيد السياسات عن طريق الربط بين التكلفة والعائد)2013(هند عبد الامير ،  على وجه الخصوص

(Gjertsen, s.d.) في شكل لوحات القيادة  خاصة بسياسة التوظيف، ويترجم هذا بوضع مؤشرات اجتماعية
  . )378، صفحة 2016(بايموت و دبي ،  الاجتماعية 

، من هما الكفاءة والفعاليةعنصرين أساسين ) بT.Wils )2001و   J.Le Louarnوعليه يستشهد
(النتائج التي  ليةاالفع(الطريقة التي تم بها تنفيذها)، ومن ناحية أخرى قياس ة كفاءالناحية لابد من قياس 

، حيث تعبر الكفاءة عن كيفية إجراء السياسة، والفعالية النتيجة (Le louarn & Thierry, 2001, p. 264) قدمها)
لسياسة التوظيف التي ترتكز  لتقويموالفعالية هي عناصر ااذن فالكفاءة  ا من هذه السياسة،المتوصل اليه

(الاستراتيجي، العملي) وفي ما  محورينعليها مؤشرات التوظيف في لوحة القيادة الاجتماعية وتدور حول 
  يلي عرض لهذه المؤشرات:

 المؤشرات الاستراتيجية لتقويم سياسة التوظيف:. 1.3.2.2
عن قائمة  يبحث العديد من مديري الموارد البشرية أو المسؤولين عن إعداد لوحة القيادة الاجتماعية   

في الواقع لا توجد قائمة مؤشرات تم الا أنه المؤشرات المثالية ويتطلعون إلى خارج المنظمة للعثور عليها، 
 .MASKINI, 2018, p) ل منظمةكب اخاصو تكييفها ومحددة مسبقا، لأن المؤشر يجب أن يلبي هدفا محددا 

أن تختار وتشكل مؤشراتها وفقا لأهدافها ومجالاتها في أي منظمة بشرية الموارد الإدارة على لذلك يجب  ،(12
   .الإستراتيجية
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وليس كما يجب أن يتيح تحليل المؤشر قياس التقدم المحرز نحو الهدف، ودمج وظيفة التوجيه 
بأنها "  :في وصفه للوحة القيادة )H.Bouquin )2011 الحصول على النتائج فقط، هذا ما عبر عليه

مجموعة من المؤشرات القليلة (خمسة إلى عشرة) مصممة لتمكين المديرين من التعرف على حالة وتطور 
 ,Bouquin) ق مع وظائفهم"الأنظمة التي يديرونها وتحديد الاتجاهات التي ستؤثر عليهم عبر الأفق بما يتف

الكفاءة والفعالية ويتم  عنصريالمؤشرات الاستراتيجية لتقويم سياسة التوظيف، تحتوي على . لذا فان (2011
  كما يلي: اقياسهم

المطلوبة  يحملون الموارد أفرادتحقيق الكفاءة يتمثل في توفير  كفاءة سياسة التوظيف: قياس. 1.1.3.2.2
واللازمة لأداء مهام الوظيفة الشاغرة، وتقاس كفاءة سياسة التوظيف بمدى تطور الموارد البشرية الجديدة 
وبقائهم ورضاهم عن عملهم بعد سنة من تاريخ تعيينهم، ولحساب هذا المؤشر لابد أولا من حساب النسب 

  :)6، صفحة 2009(حمدي،  المكونة له وتحسب كالاتي

 ابمنحه العملبعد سنة من  ةجديدال الموارد البشريةتقييم كفاءة كل  مستوى كفاءة الموارد البشرية = -
 أو نسبة مئوية 4/5درجة من السلم مثلا 

÷ عدد الموارد البشرية الجديدة الباقية في المنظمة بعد سنة  نسبة بقاء الموارد البشرية الجديدة = -
 العدد الكلي للموارد البشرية الجديدة قبل سنة

عدد الموارد البشرية الجديدة الخاضعة للترقية بعد سنة من  نسبة التطور في المسار الوظيفي= -
  العدد الكلي للموارد البشرية الجديدة قبل سنة÷ تعيينهم 

  كفاءة سياسة التوظيف كالتالي: ومنه يحسب مؤشر

 = (مستوى كفاءة الموارد البشرية + نسبة بقاء الموارد البشرية الجديدة مؤشر كفاءة سياسة التوظيف -
  عدد المؤشرات المستعملة.÷ + نسبة التطور) 

  كما يمكن قياس كفاءة التوظيف باعتماد المؤشرات التالية:

 بانتقاء مترشحيها لعملية الاختيار؛ عدد الاتصالات أو طلبات العمل التي انتهت -
 عدد المترشحين لعملية الاختيار الذين تم تعيينهم؛ -
عدد الموارد البشرية الجدد الذين تم طردهم بعد سنة من تعيينهم أو قرروا الذهاب مع تحليل  -

  الأسباب.
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على تحقيق ي السياسة القادرة هالتوظيف الفعالة سياسة فعالية سياسة التوظيف:  قياس. 2.1.3.2.2
الأهداف المرجوة منها، في نهاية سياسة عادلة ومعروفة للجميع يحددها مديرو الموارد البشرية وفي غضون 

 ,Annie , Deleplace, Le Flécher, Meimon, & Trosa)  المواعيد المحددة، مع عدم إعاقة سير عمل المنظمة

2008, p. 42)ن لقياس فعالية سياسة التوظيف.االرئيسين اعنصر هذا ان الشفافية والعدالة هما ال ، معنى  

إن تحديد مؤشرات في لوحة القيادة الاجتماعية  سياسة توظيف قائمة على المساواة (الشفافية): -
معروفة للجميع عملية معقدة، يمكن قياسها قائمة على مبادئ لتقييم ما إذا كانت سياسة التوظيف 

ير أنها لا تعطي نتيجة دقيقة في غ بمعرفة وقبول الأهداف من قبل الموارد البشرية داخل المنظمة
أغلب الأحيان، من أجل ذلك تعتمد أغلب إدارات الموارد البشرية على قياس مجموعة من العناصر 

  :(ANDRE, BENFARES, & autres, 2011, p. 12) التوظيف من بينها في مراحل مختلفة من مراحل
 عدد العروض المنشورة على مواقع  نسبة العروض المنشورة على المواقع المتخصصة) =

 100 ×جميع العروض خلال فترة الاعلان) ÷ *متخصصة 
 = جميع العروض ÷ *(عدد العروض المنشورة داخليا  نسبة العروض المنشورة داخليا

      100 ×خلال فترة الاعلان) 
لنفس  خضوع جميع المترشحينتظل مسألة العدالة أو ضمان سياسة توظيف قائمة على العادلة:  -

أحد متطلباتها، وهو ما يشرح على وجه  هيشاغلا دائما لإدارة الموارد البشرية والتي  القواعد
، لا سيما فيما " الخصوص سبب تناول الكثير من المناقشات بانتظام لمسألة "موضوعية الحكم

  لمؤشرات التالية:بافي أغلب الأحيان  العدالة قاستيتعلق بسياسة التوظيف، لذلك 
  = عدد الرجال / النساء من نسبة الذكور / الإناث الذين تم اختيارهم من بين المترشحين)

  100× الطلبات خلال المدة المحددة)  جميع÷  *المترشحين
 عدد المرشحين الذين  م من مجموع المترشحين =نسبة المترشحين الذين تمت مقابلته)

 100× المترشحين)  عدد÷  *تمت مقابلتهم

  *حساب الشواغر في المناصب الدائمة

  تكون حسب القطاع، الفئة الهرمية، الإدارة، الخدمة، حتى حسب المهنة. المتغيرات:

  سنوية المدة:
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 االاجتماعية الخاصة بسياسة التوظيف، لكنهمثل أحد مؤشرات لوحة القيادة ت اتالمؤشر  هان هذ
مدير الموارد البشرية استنادا الى هدف معين مع الأخذ بعين  املك أي دلالة إذا لم يحكم عليهتلا  اوحده

الاعتبار عند تحليل النتائج العوامل التي ليست تحت رقابة أو تحكم سياسة التوظيف: ظروف العمل، فرص 
  الخ. الترقية ...

أو  ،مع نتائج أشهر أو سنوات سابقة اأو أحد المؤشرات المكونة له اتمقارنة هذا المؤشر كما يجب 
على أساس مصادر الاستقطاب لاكتشاف مصدر نقاط القوة أو نقاط الضعف مثلا: أيهم يوفر موارد بشرية 

  هل الإعلان أم الجامعات أم الوكالات؟ ذوي كفاءة عالية؟

 :سياسة التوظيفويم المؤشرات العملية لتق. 2.3.2.2

التوظيف،  مراحلكل العملية في القياس أيضا على عنصري الكفاءة والفعالية في  تعتمد المؤشرات 
حيث تقاس الكفاءة هنا من خلال المدة والتكلفة، يقصد بالمدة الوقت اللازم للحصول على الموارد البشرية، 

التكاليف المباشرة والتكاليف الإدارية ومكافآت مصاريف الحصول على الموارد البشرية، وتشمل بوالتكلفة 
مسؤولي التوظيف، أما الفعالية فتقاس بعدد الموارد البشرية اللذين تم الحصول عليهم بواسطة مصادر 

 & Le louarn) التوظيف، ونوعية الموارد البشرية أي ملاءمة الموارد البشرية فيما يتعلق بالمهارات المحددة

Thierry, 2001).  
يمكن استخدام عدة معايير لتقييم التوظيف، الا انه من الناحية المثالية يجب إجراء التقييم لكل و 

في نهاية المطاف، فيما ه مرحلة من مراحل التوظيف من أجل جمع البيانات ومعرفة موقع الخلل وتحسين
 .صة بكل مرحلة من مراحل عملية التوظيفيلي سنقوم بعرض مؤشرات الكفاءة والفعالية الخا

   مرحلة الاستقطابوفعالية قياس كفاءة مؤشرات مرحلة الاستقطاب: . 1.2.3.2.2

تيح مرحلة الاستقطاب الكفؤة إمكانية جمع الطلبات بسرعة وبأقل تكلفة، ت كفاءة مرحلة الاستقطاب -
في عملية التسيير التقديري للوظائف الشاغرة  مناصبالدقيق للكفاءات المطلوبة لل تحديدكما يعد ال

يمكن لأنه أحد العناصر الأساسية لتحقيق استقطاب جيدة ولكنه ليس العنصر الوحيد، والكفاءات، 
، نظرا لأنها تؤثر التوظيف أن يؤثر توقيت الاعلان أو محتوى الإعلان أيضا على كفاءة عملية

الاستقطاب اذن اعتمادا على عنصري  فتحسب كفاءة مرحلة على وقت الاستجابة وتكلفة العملية
  المدة والتكلفة كمايلي:
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 :عادة ما يحسب مؤشر مدة الاستقطاب عن طريق حساب عدد  مدة مرحلة الاستقطاب
الأيام بين الاعلان عن شواغر ووقت وصول الطلبات إلى إدارة الموارد البشرية، لكن هذه 

تقييمها، يمكن اعتبار تاريخ بدء الصيغة التي تبدو بسيطة تحتوي على عناصر يصعب 
اليوم  ، أووظيفة شاغرة  التوظيف على أنه اللحظة التي يشير فيها المدير إلى أن لديه

الذي يتم فيه نشر الإعلان، أو حتى التاريخ الذي يتم فيه إعطاء التفويض لوكالة خاصة، 
 ,Le louarn & Thierry)٪ من الطلبات كمرجع  80الى غاية التاريخ الذي يتم فيه استلام 

، نظرا لأن السير الذاتية لا تصل جميعها في نفس الوقت، بعد ذلك قد يتم تضمين (2001
 أنشطة الفرز والفرز في حساب الإطار الزمني وقد لا يتم تضمينها.

ويمكن أن تحتوي أيضا لوحة القيادة الاجتماعية مؤشر حساب متوسط هذه المدة للمترشح 
الواحد بقسمتها على عدد المترشحين لمنصب العمل فيحسب مؤشر متوسط مدة الاستقطاب 

  للمترشح الواحد بالعلاقة التالية. 
  :عدد ÷ مدة الاستقطاب متوسط مدة الاستقطاب للمترشح الواحد

   وظيفة الشاغرةالمترشحين لل
من شهرين  ا،جد ةمرضي تعتبر أقل من شهرين فاذا كانت مدة الاستقطاب

ية، غير مرض -أشهر 3أكثر من ية فقط، مرض فهي إلى ثلاثة أشهر
دائمة، باستثناء تلك  وظيفةلكل  ليآ الاستقطاب بشكليجب تقييم مدة 

التي تعتبر في حالة توتر (عدد قليل جدا من المرشحين) أو الحساسة 
   (الوظائف الاستراتيجية).

ثم يتم تلخيص المعلومات التي تم جمعها، سنويا أو ربع سنوي (اعتمادا 
على تواتر التعيينات)، في شكل جدول يجعل من الممكن الحصول على 

 ,ANDRE) ليل يتخطى عدة متغيراتنظرة عامة على الوضع وتح

BENFARES, & autres, 2011, p. 6). 
  :فيما يتعلق بمؤشر التكاليف هناك عدة عناصر يجب مراعاتها تكلفة مرحلة الاستقطاب

 : (Fitzens & Davison , 2002, p. 65) وتحسب بدمج التكاليف التالية 
 :تكلفة الإعلان، تكلفة الوكالات  تكلفة مصدر المترشحين وتشمل

 الخاصة...
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 وهي تكلفة ساعات العمل التي استغرقها تكلفة موظف مكتب التوظيف :
الموظف في عملية التوظيف وتمتد هذه المدة منذ تاريخ تلقي الموظف 

يخ توظيف فرد لطلب رسمي من المنظمة لتشغيل منصب شاغر الى تار 
 في هذا المنصب ويتم حساب هذه التكلفة كالتالي:

الأجر الممنوح + الفوائد الممنوحة  = تكلفة موظف مكتب التوظيف 
(حوافز، ضمان اجتماعي) + المصاريف المختلفة للعمل (وسائل العمل، 

 يجار المكتب)إ

بالنسبة للمصاريف فنأخذ كمثال ايجار  الفوائد الممنوحة تكون مبلغا أو نسبة مئوية من الأجر الساعي، أما
 :المكتب والذي يحسب كالتالي

 مساحة ÷ (ايجار مكان عمل موظف مكتب التوظيف  يجار المكتب =إ
 .مكان عمل)

المتوسطة التي يستغرقها الموظف  يمكن تحديد معدل معياري لتكلفة الموظف وذلك بعد تحديد المدة
 في كل مرحلة من عمليات التوظيف فتكون:

 متوسط تكلفة الساعة الواحدة  التكلفة المعيارية لموظف مكتب التوظيف =
 .المدة المتوسطة لمرحلة معينة من لتوظيف× 

 يواء المترشحين للخضوع الى مختلف إ تكاليف نقل و  يواء:تكلفة النقل والإ
 .ن وجدتإالاختبارات والمقابلات 

% والتي تمثل تكاليف أخرى خفية 10سبة ويتم حساب تكلفة التوظيف بعد مرور مدة زمنية بإضافة ن
  ة، ويتم تحليل هذه التكلفة حسب المستويات المختلفة في المنظمة أو الإدارات، فتكون:قر تفاو أخطاء م

  

 

يتضمن مؤشر فعالية مرحلة الاستقطاب كمية ونوعية الطلبات المستلمة، مرحلة الاستقطاب:  عاليةف -
حيث تقاس كمية الطلبات بحساب عدد الطلبات التي تم الحصول عليها بواسطة كل طريقة 

تكلفة مصدر الاستقطاب + تكلفة موظف مكتب التوظيف +  مؤشر تكلفة الاستقطاب =
  %10تكلفة النقل والايواء + 
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استقطاب، في الواقع غالبا ما يحدث أن المرشح لا يحدد كيف علم أن الوظيفة متاحة إذا كان 
 ، الا أنها الطريقة المعمول بها غالبا.حسابه صعبا، هذا ما يجعل اب خارجيمصدر الاستقطا

  عدد الوظائف الشاغرة.÷ عدد الطلبات الواردة  الطلبات الواردة=كمية  
أما جودة الطلبات الواردة في هذه المرحلة من عملية التوظيف يصعب تقييمها، لأن نتائج 
مرحلة الاختيار هي التي ستوفر بيانات عن عدد الأشخاص الذين اجتازوا بنجاح جميع 
مراحل الاختيار، ومع ذلك فمن الممكن تقييم نسبة الطلبات التي تلبي الحد الأدنى من 

  تياز مرحلة الاختيار الأولي بنجاح كالاتي: متطلبات الاختيار واج
 =عدد المترشحين الذين يستوفون الحد الأدنى من المتطلبات  نوعية الطلبات الواردة ÷

 عدد المرشحين ÷ عدد المرشحين المدعوين للمقابلة  أو عدد المرشحين

هذه النسبة لمختلف بعد قياس كل هذه المؤشرات وبغية القيام بالإجراءات التصحيحية، يجب مقارنة 
المناصب ولعدة أشهر أو سنوات وكذا بين الطلبات المتحصل عليها من المحيط الداخلي والخارجي ثم يتم 
تحليل سبب الفروق، كما يتم تحليل سبب عجز الطلبات أو الحصول على فائض منها، فقد يكون مثلا 

الصراعات مع  هم مع المشرف أو كثرةسبب الفائض من الطلبات الداخلية تدهور ظروف العمل كعدم التفا
كما قد يعود الفائض من الطلبات الخارجية لارتفاع العرض في سوق وانخفاض الطلب عليها  ،فريق العمل

أو لكون سياسة التوظيف والامتيازات المقدمة وظروف العمل أفضل من المؤسسات الأخرى، أو نظرا لتطبيق 
ويتم أيضا مقارنة هذه النسبة الخاصة بالاستقطاب الخارجي حسب سياسة ديناميكية داخلية أظهرت ثمارها، 

نوع المصدر من أجل معرفة أيهم أحسن، فهل إدارة الموارد البشرية تحسن أداء اعلاناتها أم الوكالات 
، 2009مدي، (ح الخاصة، ويجب أيضا مقارنة كل هذه النسب مع الأهداف الموضوعة في سياسة التوظيف

  .                 )6صفحة 

 : مؤشرات مرحلة الاختيار: قياس كفاءة وفعالية مرحلة الاختيار. 2.2.3.2.2

 يمهاكما نعلم أن هذه المرحلة تتمركز حول اختيار أفضل الموارد البشرية من بين المترشحين، ويمكن تق
  .الكفاءة والفعالية على أساس

حساب المدة ويقصد بها الوقت اللازم  منفي هذه المرحلة لا بد  الاختيار:قياس كفاءة مرحلة  -
لاختيار الموارد البشرية، والتكلفة التي تحتوي مجموعة من التكاليف لتقييم المترشحين، من السهل 
نسبيا حساب الإطار الزمني للاختيار عن طريق حساب عدد الأيام بين الوقت الذي تصل فيه 
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فاذا كانت الشاغرة،  إدارة الموارد البشرية الى غاية تاريخ تعيين المرشح في الوظيفةالطلبات إلى 
غير  -أكثر من شهرين، مرض -أسابيع إلى شهرين 6من ، مرضي جدافهو  أسابيع 6أقل من 
   .(ANDRE, BENFARES, & autres, 2011, p. 7) مرض

الاختيار تخضع قبل كل شيء لجدول التخطيط لميزانية الاختيار، وبعدها بتم أما تكلفة عملية 
  حساب جميع تكاليف أنشطة الاختبار وتشمل:

 :رسوم المنظمات  التكاليف المباشرة جميع المدفوعات المتعلقة مباشرة بأنشطة الاختيار
وتكاليف النقل  الخارجية إذا تم تعيينها لاختبار المرشحين أو للتحقق من صدق معلوماتهم،

ن وجدت، وتكاليف الفحوصات الطبية وتكاليف إوإقامة المرشحين والقائمين بالتوظيف 
  استئجار الغرف أو المعدات...الخ

 :الفاكس، الهاتف، الانترنيت ...الخ التكاليف الإدارية  
 :خلال الوقت المخصص لأنشطة الاختيار.  مكافآت أعضاء لجنة الاختيار  

تقييم التكاليف المباشرة، حيث إنها نفقات تتلقى المنظمة فواتيرها عادة في هذا الصدد، من السهل نسبيا 
  من ناحية أخرى غالبا ما يتم التقليل من التكاليف الإدارية ومكافآت الجهات الفاعلة بل قد يتم تجاهلها.

والاختيار  تكاليف الاختيار لأنها تختلف وفقا لطرق التوظيفلا أنه من الصعب تحديد متوسط إ
على  المستخدمة، أو نوع الوظيفة التي يتعين شغلها أو الأولويات الإستراتيجية للإدارة الموارد البشرية، علاوة

في ذلك فإن لوحات القيادة الاجتماعية بشكل عام لا تقيم عادة تكلفة الاختيار، ولكن التكلفة الإجمالية 
 بشرية.مراحل التوظيف التي تؤدي إلى تعيين الموارد ال

النتائج تحتوي و متميزين،  بانتقاء مترشحينفعالية الاختيار  تظهرقياس فعالية مرحلة الاختيار:  -
 ينرشحت: من ناحية تتمكن إدارة الموارد البشرية من اختيار معلى بعدينالاختيار من المتوقعة 
متطلبات المترشحين لوالبعد الثاني يتمثل في استيفاء ، ويقبلونها م شروطها في التوظيفوتقدم له

تعد قائمة لهؤلاء المترشحين أثناء الوظيفة، من السهل تقييم البعد الأول لأن إدارة الموارد البشرية 
 احاسم اخبراء التوظيف عنصر  وبة تكمن في البعد الثاني الذي يعتبرهالصعمقابلة الاختيار، الا ان 

، (Grossman, 2006) ن تم انتقائهم متميزينذا كان الأفراد الذيإلأنه من الصعب تحديد ما  للتقويم
  أخذ ثلاثة عناصر في الاعتبار للحكم على مدى ملاءمة الموارد البشرية في هذه المرحلة:ولذا يتم 
 تقييم أدائه في نهاية فترة الاختبار؛ 
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 استقرار الموارد البشرية في المنصب بعد عام؛ 
  التدريبية الأولية.احتياجاتهم 

(المقاسة من خلال اقتراح المرشحين الذين يستوفون متطلبات  ومع ذلك فإن جودة التوظيف
الوظيفة)، تؤثر على جودة الاختيار، كما أنه لا يمكننا اختيار الموارد البشرية المناسبة إلا إذا تم إدراجها 

 .(CARLSON, CONNERLEY, & MECHAM, 2002) بالفعل في مجموعة المرشحين
مصداقية طرق الاختبار، وتشمل قياس مدى جودة  مرحلة الاختيارمن ناحية أخرى تحتوي فعالية 

طرق الاختيار المستعملة من طرف إدارة الموارد البشرية، ويتم ذلك بحساب معامل الارتباط بين مستوى 
) ومستوى الأداء 3/5فترة من اختيارهم (درجة من السلم مثل أداء عينة من الموارد البشرية بعد مرور 

 المتوقعة من نفس الموارد البشرية أثناء الاختيار، على أساس الطرق المختلفة التي استعملها لتقييم المترشحين

(Cadin, Guérin, & Pigeyre, 2007, pp. 250-251) جودة طرق الاختيار على أساس هذا العامل ، ثم نحكم على
  والذي يعتبر معامل مصداقيتهم كالتالي:

  تكون جودة طرق الاختبار ضعيفة؛ 0.30-0إذا كانت قيمته تتراوح بين 
  تكون جودة طرق الاختبار متوسطة؛ 0.40-0.30إذا كانت قيمته تتراوح بين  
  لاختبار جيدة؛تكون جودة طرق ا 0.50-0.40إذا كانت قيمته تتراوح بين  
  تكون جودة طرق الاختبار عالية. 1-0.50إذا كانت قيمته تتراوح بين 

  :مؤشرات مرحلة التعيين: قياس كفاءة وفعالية مرحلة التعيين. 3.2.3.2.2
الموارد البشرية الجديدة وإدماجها عدة أهداف من بينها تقليل وقت تكيفها مع مناخ العمل، تناسب  لتعيين

حوادث العمل لذلك يجب تقييم أنشطة التعيين بناء  انتاجيتهم مع ما هو متوقع، تقليل المغادرة الطوعية أو
الكفاءة مؤشري تعتمد على قياس  معاييرعلى هذه المعايير بشكل أساسي، ولكن كما رأينا سابقا فإن هذه ال

  والفعالية.
بوقت التكيف وهو المدة التي تستغرقها هنا تقاس الكفاءة قياس كفاءة مرحلة الاستقبال والتعيين:  -

الموارد البشرية الجديدة لتحقيق مستوى مناسب من الأداء، وبالتالي فإن قياس هذه المدة تحدد من 
ة التعيين عادة ما ينظر إلى قياس كفاءو طرف المشرف على تقييم أداء الموارد البشرية الجديدة، 

التدريب أو التوجيه أو الأنشطة الاجتماعية ...الخ على أنها تحتوي العديد من الأنشطة مثل  أيضا
، لذلك يجب على إدارة (Fitzens & Davison , 2002, p. 351)فحساب مدته تكون لفترة أطول بكثير 
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التعيين الموارد البشرية أن تحدد الأنشطة التي يتم تقييمها لحساب مدة التعيين، وتشمل أيضا كفاءة 
حساب التكلفة التي تمثل المصاريف المختلفة وتشمل رواتب الموارد البشرية الجديدة ومديري التعيين، 

 خلال مدة الأنشطة، وكذلك تباطؤ الإنتاج خلال هذه الفترة. 
وأيضا يمكن أن تشمل تكلفة التعيين نظريا تكلفة برامج التوجيه أو التدريب، ولكن يمكن بدلا من 

هذه التكاليف الأخيرة في تقييم برامج تطوير الموارد البشرية، في هذه الحالة تشمل  ذلك احتساب
 التكاليف على:

 مكافأة الموارد البشرية خلال أنشطة الاستقبال؛ 
 أجر الأشخاص المسؤولين عن هذه الأنشطة خلال فترة تصميم الأنشطة وأثناء تطويرها؛ 
 لكتيبات؛تكلفة تصميم المواد مثل مقاطع الفيديو أو ا 
 .التكاليف غير المباشرة المرتبطة بفقدان الإنتاجية خلال مدة الأنشطة 

 الرأيعن ستطلاع الابطريقة فعالية هذه المرحلة عادة ما يتم قياس  التعيين: قياس فعالية مرحلة -
، ومع ذلك تقيس نسبة الرضا لديهم عن هذه المرحلة موارد البشرية الجديدةلل في استبانة موجهة

ليسوا وحدهم الذين يمكنهم تقييم هذه المرحلة يمكن للمشرفين أو حتى مديري الموارد البشرية، هم فإن
  .(Barbazette, 2001, p. 113) الرضا فيما يتعلق بالاستقبالعن ستطلاع الاالمشاركة أيضا في 

مزيد من المعدلات الأخرى منها: معدل المغادرة الفعالية مرحلة التعيين تتطلب حساب قياس إلا أن 
الطوعية بعد ستة أشهر من العمل، ونسبة الموارد البشرية الجديدة الذين لا يستطيعون اجتياز 
اختبارات الأداء بعد عام واحد قد يشمل أيضا التغيب عن العمل أو معدل حوادث العمل، كلها 

محتوى  ومع ذلك يمكن لعوامل أخرى مثل ؛ية الجديدةشر بتستخدم لقياس اندماج الموارد ال عدلاتم
أن تؤثر أكثر على قرار بقاء الموارد البشرية الجديدة في  سؤول المباشرأو العلاقة مع الم منصبال

  المنظمة أو أدائهم.

 الاعتبار: مع الأخذ بعينالتوظيف ككل من حيث التكاليف،  نتائجويم أخيرا يمكن أيضا تق

 شرة التي تم التطرق على كيفية حسابها سابقا؛التكاليف غير المبا 
 المنظمة قبل أن تصبح الموارد البشرية حملته التكاليف المتعلقة بفترة التدريب، أي النقص الذي ت

 جاهزة للعمل بشكل كامل.
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  : إدارة الموارد البشرية بعد تقويم سياسة التوظيف قياس أداءمؤشرات . 3.2

ينعكس أداء إدارة الموارد  ، ولأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئيلتجميع هو لمنظمة اأداء ان 
في هذا الصدد الموارد البشرية من خلال درجة رضا  البشرية في الأداء الاجتماعي للمنظمة والذي يتحدد

يطلق عليها كما تعبر مؤشرات مناخ العمل في لوحة القيادة الاجتماعية عن درجة رضا الموارد البشرية، 
 إدارةعمليات في  أداء نقص إلى تشير وهي مؤشرات ،"البشرية إدارة الموارد نتيجة" مؤشرات ةأحيانا تسمي

فيها وتشمل: مؤشر دوران العمل، مؤشر التغيب، مؤشر حوادث العمل،  القصور أوجه أو البشرية، الموارد
بفترات سابقة أي قبل القيام  نتخفض هذه النسبة بعد القيام بالتقويم لذلك يجب مقارنتها مؤشر الصراع،

إدارة الموارد البشرية التي من والشكل الموالي يوضح لنا العلاقة بين تقويم سياسة بالإجراءات التصحيحية، 
  .وتحسين أداء إدارة الموارد البشرية بينها التوظيف
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  البشرية الموارد أداء السببية لعلاقة مؤشرات تقويم سياسة ومؤشرات ): السلسلة14شكل رقم (ال

 (Taïeb, 2016, p. 153): المصدر

  مؤشر دوران العمل:. 1.3.2

ن تعدى حدا معينا أي أصبح إبر مشكلة الموارد البشرية أو تركهم المنظمة، ويعتَّ  مغادرةوهو حركة 
تعبر عن مشكلة بل على العكس فهي مؤشر لتجديد المعارف  المتوسطة لايمثل نسبة كبيرة بحيث أن النسبة 

والكفاءات، أما ان أصبحت نسبة كبيرة فهذا مؤشر يدل على عدم رضا الموارد البشرية عن عملهم اما بسبب 
 دوران العمل خلاليحدث  ، وقد)2009(حمدي،  حوادث العمل أو الصراعات أو ظروف عمل غير جيدة

 والمنظمة، المنصب واحتياجات الجديدة الموارد البشرية بين ضعيفال تطابقال يعكسما التجريبية  الفترة
التوظيف أو كلها مثل: الاختيار الخاطئ  بالأخطاء المتعلقة بأحد مراحل المغادرة من النوع هذا أسباب ترتبط

 إدارة الموارد البشرية

الأجور  التوظيف
 والمكافئات

إدارة المسارات  التدريب
 المهنية

العلاقات 
 الاجتماعية

 سياسات إدارة الموارد البشرية تقويم

ادارات 
 أخرى

 الصراع التغيب حوادث العمل دوران العمل

البشريةأداء إدارة المواد   تحسين الجودة رفع الانتاجية 
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التقويم تنخفض نسبة هذا السبب ما يحسن من أداء إدارة للمترشحين، أو سوء التخطيط للاحتياجات، وبعد 
  الموارد البشرية.

 الحياة من الانسحاب المغادرين: الفصل، الاستقالات، بسبب العمل أيضا بسبب دوران يكون قد
 مثل منظمةال من الطوعية المغادرة إلى للاستقالة الدوران نسب شيرت، )إلخ ...، الوفاة التقاعد،( المهنية
 حالات لأن حديدهات أن المهم من، العمل صاحب مع بالاتفاق عليها التفاوض تم التي المغادرة حالات
 يكون قد والذي الطويل، المدى على وارد البشريةالم بولاء الاحتفاظ على القدرة عدم تعكس قد هذه المغادرة
 في جاذبية أكثر عمل فرص ببساطة أو رضية،المٌ  غير المكافآت أو للتقدم، احتمالات وجود عدم بسبب
  .آخر مكان

الأفراد الذين لم يتم تسريحهم  مغادرة حالاتفي حالة لجوء المنظمة الى قرار التسريح فتعد  أما
 على الضوء يسلط مماأولئك الأفراد  به شعري قد الذي الاقتصادي الأمن نعدامصورة طوعية انعكاسا لاب

الموارد  بين والتوتر العمل بمناخ يتعلق فيما التسريح عمليات تحدثها أن يمكن التي الدائمة النفسية العواقب
  .(Guerrero, 2019)البشرية 

تحدد كل منظمة معدل دوران عمل خاص بها تعمل على تحقيقه دون تعديته، أي أن معدل الدوران 
  كيفية حساب هذا المؤشر: يخر وفيما يلآلى إيختلف منظمة الى أخرى ومن قطاع 

عدد العمال في جانفي  ÷) *N  100= (عدد العمال التاركين للمنظمة في السنةمعدل دوران العمل -
   Nللسنة 

  12 ÷مجموع متوسطات عدد العمال لكل شهر  = N في السنةومتوسط عدد العمال  -
  وفي أغلب الحالات يتم تقييم نسبة دوران العمل كما يلي:

  نسب دوران العمل وتفسيرها :)7( الجدول رقم
  حول دوران العمل الملاحظة  دوران العمل نسبة

  ضعيف جدا دوران العمل  %5أقل من 
  ضعيف  دوران العمل  %10الى  5من 
  متوسط دوران العمل  %15الى  10من 
  عال دوران العمل  %20الى  15من 
  عال جدا دوران العمل  فأكثر %20من 

 GRI indicateurs et Protocoles,SD, P6)(عداد الباحثة اعتمادا إالمصدر: من 
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كما يمكن حساب هذا المعدل لكل قسم أو مستوى مهني أو حسب الأعمار، الجنس، الأقدمية، سبب 
وتضاف المؤشرات التالية ، داري...، وذلك من أجل تحليل أفضلإداري أو غير إترك المنظمة، ذهاب 

 .Martory , 2004, p) والتي تعكس درجة المرونة والتجديد للمعارف والمهاراتلتحليل معدل دوران العمل 

25) :  

  عدد الأفراد الداخلين + عدد الأفراد الخارجين / متوسط الموارد البشرية= مؤشر الحركات -
  متوسط الموارد البشرية ÷عدد الأفراد الداخلين لأقل من سنة  =مؤشر الأقدمية لأقل من سنة -
: من الصعب حساب تكلفة دوران العمل لكن يمكن تقديرها علميا أنها تتكون تكلفة دوران العمل -

  من العناصر التالية: 
  الانخفاض في إنتاجية الموارد البشرية، تسديد التعويضات؛  
 ي وتشمل: تكلفة الحصول على مورد بشري من نفس الكفاءة، مهارة وخبرة العامل الذاهب الت

  تكلفة الاستقطاب والتدريب،
 .تكاليف ناتجة عن الذهاب والمتمثلة في عمليات الترقية والنقل 

 : مؤشر التغيب. 2.3.2
كان من الممكن عن العمل بسبب ظروف والتخلف في الانقطاع  فردالطوعية للرادة يعبر التغيب عن الإ

  التحكم فيها، ويحسب بالعلاقة التالية:
عدد ساعات العمل الفعلية  –: عدد الساعات المخطط لأدائها شهريا بالنسبة المئويةمؤشر التغيب  -

  عدد الساعات المخططة شهريا  /
من أجل الحصول على معلومات جيدة يجب مقارنة هذا المؤشر من خلال عدة أشهر أو سنوات 

الموارد  العمل أو كون وملاحظة تطوره فزيادته تبين التمادي في احترام قواعد المنظمة أو تدهور ظروف
البشرية تملك مشاكل خارجية كالمشاكل العائلية، وكذا دراسة المؤشر على أساس السن، الجنس، الأقسام، 
المستويات الإدارية، ولا يمكن تحديد معدلات أمثل للمنظمات لكن يمكن القول أن الأفضل هو الذي ينخفض 

 ,Martory , 2004) ؤشر العام السابق بالمؤشرين التاليين% عن معدل السنوات السابقة، ويمكن إتمام الم1ب 

p. 190):  

العدد المتوسط للموارد البشرية  ÷عدد ساعات التغيب في فترة محددة  المدة المتوسطة لتغيب الفرد= -
  الموافق لنفس الفترة
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يحسب على أساس مدة التغيب (يوم، نصف  ويعكس هذا المؤشر سلوك الفرد أو مجموعة أفراد بحيث
  : (Picard, 1991, p. 69) كما نعتمد مؤشر درجة تكرار التغيب، يوم، يومين، أسبوع...)

  العدد المتوسط للعمال الموافق لنفس الفترة÷ عدد الغيابات في فترة محددة  =تكرار التغيب -

 المسؤول المباشرويتم أيضا حساب هذه المؤشرات على أساس سبب التغيب: اضراب، عدم التفاهم مع 
العمل، حوادث العمل، كما يتم مقارنتها مع مؤشرات المؤسسات الأخرى من نفس القطاع أو الحجم أو عن 

، الأعمار، الأجناس، غيرها مع الأخذ بعين الاعتبار الاختلافات من حيث: الثقافة التنظيمية، ظروف العمل
  أي كل العوامل التي تؤثر على التغيب.

 : مؤشر حوادث العمل. 3.3.2
كفاءة  نقص حوادث العمل هي عبارة عن حوادث تحدث خلال العمل ناتجة عن ظروف العمل أو

 المؤشرات التالية بواسطةخطورة الحادث  لابد من تحديد درجةحوادث العمل الموارد البشرية، لتحليل 
(Martory , 2004, p. 197):  

  عدد ساعات العمل÷ = عدد الحوادث معدل تكرار الحوادث -
  عدد ساعات العمل÷= عدد الأيام الضائعة مؤشر درجة الخطورة -

ويجب تحليل هذه المؤشرات حسب مستوى الخطورة، نوع الحادث (تنقل، عمل في ورشة...) الحوادث 
كادت تقع، كما يتم تحليل مدى وجود ظواهر تنبأ بوقوع حوادث مثل: مدى تعرض العمال لدرجة حرارة التي 

 أو الضجيج أو رطوبة عالية، مدى استعمال الأفراد لمواد خطرة، تتحمل المنظمة نتيجة هذه الحوادث
  يتم تقديرها كما يلي: والتكاليف

  اصر التالية : تشمل تكلفة حوادث العمل العنتكلفة حوادث العمل -
: التكاليف المادية (المواد، المنتجات، الوسائل) + التكاليف الناتجة عن تكلفة الاضطرابات وتضم -

توقف سير العملية الإنتاجية (تكاليف ساعات التوقف) + التكاليف الناتجة عن التأخر التجاري 
  (عدم احترام الآجال، تدهور الجودة)

تعويض العامل (مع حساب تكلفة انخفاض الكفاءة والإنتاجية) + : وتلم بتكلفة تكاليف التعديلات -
تكلفة اللجوء الى زيادة الساعات أو شراء المنتجات من خارج المنظمة أو الطريقة التي بواسطتها 

  سيتم تعويض عمل المورد البشري + كل الأعمال الإدارية الناتجة عن الحادث.
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  صراعال. مؤشر 4.3.2
هم بين الأفراد أو الجماعات أو الأقسام أو الوظائف ...، ومن بين مؤشرات شمل كل أشكال اللاتفاي

اع نجد: معدل تكرار حوادث العمل، ارتفاع عدد الشكاوى، ارتفاع معدل التغيب ودوران العمل، وتقاس نز ال
  :(Martory & Crozet, 2003, p. 201) اع بالمؤشرات التاليةلنز درجة حدة ا

  عدد الأفراد المعنيين بالصراع  ÷= الزمن بسبب الصراع مؤشر حد الصراع -
  عدد العمال في فترة الصراع ÷= عدد الأفراد المعنيين بالصراع  درجة تركيز الصراع -

بالإضافة الى تكلفة الصراع التي تشمل انخفاض الإنتاج، خسارة الزبائن كعدم احترام الآجال، تكلفة 
الناتجة كارتفاع المخزون النصف مصنع، تدهور جو العمل حتى بعد مرور فترة الصراع،  الاضطرابات

 تكاليف الإنتاج الثابتة خاصة مع توقف الإنتاج.
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  :خلاصة الفصل

أظهرت بطاقة الأداء المتوازن توجها جديدا تمثل في استخدام مقاييس غير مالية لقياس الأداء الى 
المالية لسد الفجوة الناتجة عن استخدام المقاييس المالية فقط لقياس الأداء، كما اثبتت قدرتها جانب المقاييس 

على توضيح استراتيجية المنظمة في كافة المستويات التنظيمية بشكل يساعد على تنفيذها، ما جعل منها 
المختلفة من خلال مجموعة  أداة لتحقيق المواءمة العمودية بين استراتيجية المنظمة واستراتيجيات اقسامها

  من المؤشرات مقسمة على محاورها الأربعة، ما يسمح بتوجيه الأداء وتحسينه هذا من ناحية.

أما من ناحية تقويم سياسة التوظيف فتطرقنا الى لوحة القيادة الاجتماعية التي تحتوي هي الأخرى 
نة للتوظيف التي تبنى حسب احتياجات على مجموعة من المؤشرات النوعية لتقييم مختلف العمليات المكو 

صانع القرار وفقا لأهداف واستراتيجية الموارد البشرية ما تجعله يتمكن من مراقبة تنفيذ هذه السياسة والقيام 
  بالإجراءات التصحيحية اللازمة وفي الوقت المناسب بكل يدفع تفعيل عوامل نجاح هذه السياسة.

  الفصل الموالي الذي يمثل الجانب التطبيقي للدراسة.سنحاول اسقاط كل ما تم تقديمه في 
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  :تمهيد

الى مختلف الجوانب النظرية والمفاهيم السابقين فصلين الالنظري من خلال  جزءتطرقنا في ال
الأساسية التي ترتبط بتقويم سياسة التوظيف وأداء إدارة الموارد البشرية وإمكانية تطوير هذا الأخير من 

في هذا الفصل بمحاولة التأكد من مدى مطابقة الإطار المذكور  سنقومو خلال تقويم سياسة التوظيف، 
كمؤسسة  -باتنة-سابقا مع الإطار العملي، وقد اختيرت على إثر ذلك المديرية العملية لاتصالات الجزائر 

  لدراسة حالة.

لابد من اتباع مجموعة من الإجراءات التي تعد عنصرا أساسيا في توجيه البحث وفقا  هذاوللقيام ب
للأسس العلمية والمنهجية والتي عن طريقها يستطيع الباحث انتقاء أفضل الأدوات لحل إشكالية بحثه، 

وعليه تتضمن الإجراءات المنهجية الطرق المستخدمة لجمع وتحليل البيانات، وفق المنهج المعتمد، 
  .لاختبار صحة الفرضيات وتفسير النتائج المتوصل اليها

  صل على النحو التالي:وعليه سيتم تقسيم هذا الف

 ؛-باتنة-مديرية العملية لاتصالات الجزائر بال الإطار التعريفي -
 الإطار المنهجي للدراسة؛ -
  ؛عرض وتحليل النتائج -
  اختبار فرضيات الدراسة. -
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-اتنةب-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  الإطار التعريفي. 1  

من خلال  -باتنة-بولاية تصالات الجزائر ديرية العملية لامبالتعريف الإلى فيما يلي سيتم التطرق 
ة مؤسسة اتصالات الجزائر وتنظيمها، بعد ذلك سنقوم بعرض الهيكل التنظيمي نشأالتعرض الى تاريخ 

التي كانت محل دراسة الحالة، وكذا الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية  -باتنة-ديرية العملية لولاية ملل
  هام الموكلة لكل مصلحة من مصالح إدارة الموارد البشرية.فيها والم

:اتصالات الجزائر ونشأتها مؤسسةلمحة تاريخية عن  .1.1  

وقد تجسدت  إصلاحات عميقة في قطاع البريد والمواصلات 1999باشرت الدولة الجزائرية منذ سنة   
الذي   2000/03 تجسد في القرار 2000هذه الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت 

إنشاء مؤسسة بريد الجزائر عن قطاع الاتصالات، ونتج عنه البريد والمواصلات قطاع استقلالية  نص على
والتي تكفلت بتسيير قطاع البريد، ومؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة 

جاء ، بةقامهمة الر  ذه الأخيرةوكلت لهو  والمواصلات وزارة البريداتصالات الجزائر مستقلة في تسييرها عن 
تنظيم  أنشطةالفصل بين  يس مبدأكر تاحتكار الدولة على نشاطات البريد والمواصلات و  لإنهاءالقانون هذا 

 .(site officielle d'Algérie Télécom, 2018) واستغلال وتسيير الشبكات

ومتعاملين  ،إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا وماليابعبارة أخرى يمكن القول ان الهدف من هذا القرار كان 
، بريد الجزائر" أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدية والخدمات المالية البريدية المتمثلة في مؤسسة "اثنين 

  .ر"ثلة في " اتصالات الجزائتمم الشبكات والاتصالاتبيتكفل  الثانيو 

من أجل الانطلاق  دراساتبالعديد من ال قامت وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصالبعد ذلك   
اتصالات الجزائر وإطارتها مؤسسة  الرسمي لمؤسسة اتصالات الجزائر استغرقت أزيد من سنتين، فكان على

تصبح مؤسسة عمومية اقتصادية ذات و  ةرسميلتنطلق بصفة  2003الانتظار حتى الفاتح من جانفي سنة 
إتمام مشوارها الذي بدأته منذ الاستقلال،  على عملتو أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في مجال الاتصالات، 
مستقلة في تسييرها على وزارة  مؤسسةأصبحت ال اذ لكن برؤى مغايرة تماما لما كانت عليه قبل هذا التاريخ،

، فتح سوق الاتصالات على المنافسة وموجهة نحو بيئة عمل مغايرة في البريد، ومجبرة على إثبات وجودها
بيع رخصة لإقامة واستغلال شبكة  2001وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان 
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للهاتف النقال واستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخص تتعلق 
  ة الربط المحلي في المناطق الريفية.وشبك VSATبشبكات 

والربط المحلي في المناطق الحضرية في  2003كما شمل فتح السوق كذلك الدارات الدولية في   
، وذلك في ظل احترام دقيق لمبدأ 2005، وبالتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في 2004

. وبالتالي أصبح لهذه المؤسسة كيانها (site officielle d'Algérie Télécom, 2018) الشفافية ولقواعد المنافسة
 الخاص منظم وفق معاير معينة سنتطرق لها في النقطة الموالية.

  مؤسسة اتصالات الجزائر:تنظيم  .1.1.1

مؤسسة  ، وهيدج تنشط اتصالات الجزائر في سوق الشبكة 50.000.000.000قدره مال  برأس  
تأسست وفق  ،خدمات الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائرتنشط في مجال عمومية ذات أسهم 

المحدد للقواعد العامة للبريد والمواصلات، فضلا عن  2000أوت سنة  05المؤرخ في  03/ 2000قانون
مية اقتصادية الذي نص على إنشاء مؤسسة عمو  2001مارس  01قرار المجلس الوطني للمساهمات بتاريخ 

CNPE)"بانها مؤسسة لل ت الصيغة القانونيةحددتوفق هذا المرسوم ، ) أطلق عليها اسم " اتصالات الجزائر
دج والمسجلة  50.000.000.000عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال اجتماعي مقدر ب مؤسسة 

  .02B0018083تحت رقم   2002ماي  11 بتاريخفي المركز التجاري 

تعزيز وتنويع نشاطاتها  منذ البداية الى اتصالات الجزائرلإشارة أنه من ناحية النشاط سعت وتجدر ا  
فروع لها مختصة تساير التطورات الحاصلة في مجال الاتصالات انشاء أجل  قامت بوضع خطة محكمة منف

فرع مختص في الهاتف النقال وفرع آخر مختص في الاتصالات الفضائية فتم انشاء السلكية واللاسلكية، 
  :(site officielle d'Algérie Télécom, 2018) المتمثلة فيفروع هذه ال يسيرمما أدى إلى تحولها إلى مجمع 

قدره مؤسسة ذات أسهم برأس مال اجتماعي  :اتصالات الجزائر الهاتف النقال موبيليس -
 ؛في الهاتف النقال ةمختص دينار جزائري 100.000.000

مقدر ب مؤسسة ذات أسهم برأس مال اجتماعي  ":RevSat ATSاتصالات الجزائر الفضائية " -
 دج، مختصة في شبكة الساتل. 1000.000.000

  الجزائر في الشكل الموالي:ويمكن توضيح الهيكل التنظيمي للمديرية العامة لاتصالات 
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  ): الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر15الشكل رقم (

  )2021رية العامة بتاريخ (جوان المصدر: من وثائق المدي

 المدير العام

 نائب المدير العام

المدير العاممستشار   

المكلف بالمهام 
المرتبطة بالمديرية 

 العامة

 الفروع:

اتصالات الجزائر الهاتف  -
 النقال موبيليس

اتصالات الجزائر  -
 الفضائية

 قسم المالية

علاقات مع الزبونقسم ال  

مديرية 
العون 
 التجاري

مديرية 
علاقاتال  

 العامة

مديرية 
علاقات 
 الشراكة

قسم تطوير شبكات 
 الاتصال

 قسم أنظمة المعلومات

مراجعة الحسابات  قسم
 الداخلية

الموارد البشريةمديرية  المفتشية العامة قسم التطوير التكنولوجي  

 مديرية الاتصال  متحف اتصالات الجزائر 

المكلف بالمهام المرتبطة 
 بالمديرية العامة
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 ةعامـ ةمديريـيير اتصالات الجزائر من اختصاص تسـ نكا 2009أما من ناحية التسيير فحتى سنة 
حتــوي هــذه وت حســب الأقـاليمتحديد مقرها تم  ة،إقليميـ ةمديري 13مة تتفرع عنها العاصـالجزائر  امقرهـ

 48في عبرها من التواجد اتصــالات الجزائــر تمكنت  ،علــى مـديريات ولائيـةبدورها المــديريات الإقليميـة 
، من مديريــة عـــبر الـــتراب الـــوطني 50 لعاصــمة بمجمــوعبالجزائر اولايــة إضـافة إلى مــديريتين إضــافتين 

موزعة على الدوائر المختلفة. والشكل الموالي  المــديريات الولائيـــة علـــى وكـــالات تجاريــةتحتوي  جهتها
  ةيوضح توزيع هذه المديريات الإقليمي

  المديريات الإقليمية لاتصالات الجزائر عبر الوطن توزيع): 16الشكل رقم (

  )2021بتاريخ (جوان  المديرية المصدر: من وثائق

بعد ذلك حاولت اتصالات الجزائر إحداث نقلة في تنظميها وهيكلها الإداري حيث سعت إلى توزيع 
مع تفويض مهمة  2010الاقليمية إلى المديريات الولائية وقد تبلور هذا سنة  اتالمسؤوليات من المديري

تسيير الن كل مديرية تقوم باأي  ،المديرية الإقليميةمراقبة سيرورة العمل داخل المديريات العملية الى 
ق يتحقمنها  تطلبية والتي يلوالإشراف على عملها لكن تبقى المديرية الاقليمية تراقب هذه المديريات العم

المديرية العامة لمؤسسة اتصالات 
 الجزائر

ولاية بالمديرية الإقليمية 
 الجزائر

ولاية بالمديرية الإقليمية 
 سطيف

المديرية الإقليمية بولاية 
 قسنطينة

المديرية الإقليمية بولاية 
 عنابة

المديرية الإقليمية بولاية 
 وهران

المديرية الإقليمية بولاية 
 بليدة

المديرية الإقليمية بولاية 
 بشار

المديرية الإقليمية بولاي 
 الشلف

المديرية الإقليمية بولاية 
 ورقلة

المديرية الإقليمية بولاية 
 تيزي وزو

المديرية الإقليمية بولاية 
 تلمسان

المديرية الإقليمية بولاية 
 الأغواط

المديرية الإقليمية بولاية 
 باتنة
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المركزية في اتخاذ القرار واستغراق المعلومات وقت طويل : كان من النتائج هذه الهيكلة، متوقعةالنتائج ال
القرار في اتخاذ مركزية اللااتصالات الجزائر التوجه تدريجيا نحو مؤسسة  تقرّر ، لذلك هدفهاللوصول الى 
 13الـ قليميةالاديريات ، من خلال عملية هيكلة داخلية واسعة شملت إنهاء مهام الماومصالحه اداخل هياكله

  .الولائيةة وإسناد المهام للمديريات العمليؤسسة للم

الإدارة المركزية، في مست  من خلال تغييرات 2016جوان شهر حلول هذا بانطلق مخطط الهيكلة 
 من الشباب على وجه الخصوصفيها إلى إعطاء نفس جديد للمؤسسة، وضخ دماء جديدة  تخطوة هدف

في وخاصة  ارد البشريةترقيات مست عددا من المو منها من تم استقدامه من مؤسسات وطنية فضلا عن 
في اتخاذ القرار، وجعل ، والمركزية الإجراءات إلى محاربة البيروقراطية، كما هدفت هذه قياديةالمناصب ال

لمجمع  13الـ قليميةالاديريات الم تم إنهاء مهام، فالأساس في التعامل هو اللامركزية ونقل المعلومة بسرعة
إسناد المهام إلى وتم  مديريات ولائية، 5 الى 3 من  تضم ديرية اقليميةر، أين كانت كل ماتصالات الجزائ

 الى وسيطدون الحاجة  مديرية المركزيةللمباشرة مع المدير العام  بالتنسيق ةالمديريات الولائية العملي
  . المعلومة، بعد ما تبين بأنها شكلت عائقا في التسلسل الإداري ونقل قليمية)الاديريات الم(

تمثيل المديرية العامة في كل ولايات أهمها  الولائية ةصلاحيات أوسع للمديريات العمليت منحوعليه   
 ،والتسديد والتحصيلات ريعلى نفسها في التسيؤولة كل مديرية مسما يجعل الوطن وتسهيل تعاملاتها الإدارية 

 العملية المختلفة والمديرية العامة، عبر وسائل تكنولوجيةالدائم والمتبادل بين المديريات تصال الا مع ضرورة
يل الاتصال بين مختلف المستويات الهرمية، في هذا سهسعت مؤسسة اتصالات الجزائر الى تطويرها لت

يحتوي على مجموعة  لالاطار تبنت المؤسسة نظام اتصال داخلي قائم على تكنولوجيا المعلومات والاتصا
)، وهي عبارة شبكة بريد Messageri Interneتعزيز الاتصال الداخلي، من بينها (من الأنظمة الفرعية ل

الكتروني يتم عن طريقها التواصل داخليا بصفة رسمية بين جميع الموظفين، حيث يتم تزويد كل موظف 
 ، كما يعتبرهبمجرد التحاقه بالمؤسسة ببريد الكتروني مهني لاستعماله في التواصل مع زملائه ومرؤوسي

وسيلة رسمية للعمل فيما يتعلق بتنفيذ المهام وتلقي وثائق رسمية يحتاجها هؤلاء الموظفين ككشف الراتب 
مثلا، يعمل هذا النظام على تسهيل العمل وضمان وصول المعلومة في الوقت المناسب من جهة، ويحافظ 

  على أمن البيانات والمعلومات التابعة للمؤسسة من جهة أخرى؛ 
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التعليمات الداخلية ومختلف الاتفاقيات الجامعية التي تبرمها المؤسسة واعلانات وفيما يخص   
) تهدف الى النشر Tawassolمؤسسة اتصالات الجزائر بوابة الكترونية ( تالتوظيف والترقية، أنشأ

ونظرا لخصوصية النشاط وكبر حجم مؤسسة اتصالات الالكتروني فيما يتعلق بالحياة المهنية للموظفين، 
 File Transfer Protocol)المؤسسة نظام الكتروني فرعي يسمى ( تلجزائر وأهمية المعلومات فيها أنشأا

يضمن نقل الملفات الالكترونية خاصة ذات الحجم الكبير مما يسمح الولوج لجميع المعلومات دون عناء، 
  الفرعية). والتواصل بين هيئات التسيير عبر الوطن (المديرية العامة ومختلف المديريات 

  :-باتنة-التعريف بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر . 2.1

 كانتاحدى المديريات العملية لمؤسسة اتصالات الجزائر التي  -باتنة-تعد المديرية العملية بولاية   
موزعين عبر وكالاتها التجارية والتقنية في  )2021سنة ( عامل 571محل الدراسة، تشرف المديرية على 

ويمكن توضيح تطور عدد عمال عامل،  120جميع دوائر ولاية باتنة، أما داخل مقر المديرية  فتضم 
  على مدار الخمس السنوات الأخيرة في الجدول الموالي: -باتنة-العملية لاتصالات الجزائر المديرية 

  -باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ): تطور عدد العمال 8الجدول رقم (

  الفئات        
  السنوات

اجمالي عدد   عون تنفيذ  عون تحكم  إطار  إطار سامي
  العمال

2021  201  250  72  98  571  
2020  203  242  71  51  567  
2019  186  232  58  81  557  
2018  168  206  38  85  497  
2017  186  194  33  97  510  

  )HR accesمعلومات إدارة الموارد البشرية بالمديرية (نظام المصدر: 

وهذا راجع الى ارتفاع عدد العمال  2018من خلال الجدول نلاحظ أن عدد العمال انخفض سنة   
، وهذا راجع 557الى  2019عامل)، في حين ارتفع في سنة  24( 2017المحالين الى التقاعد في سنة 

غ عددهم الى صدور قرار ادماج المتمهنين الذين يزاولون تربص مهني بمؤسسة اتصالات الجزائر والذين بل
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(مقابلة مع أحد رؤساء الأقسام،  -باتنة-متمهن بالمديرية العملية  50متمهن عبر الوطن، و 1500حوالي 

لم يشهد ارتفاعًا كبيرا، أما عدد العمال الجدد  2021و  2020، في حين تطور عدد العمال في سنة )2021
  نتيجة توظيف خارجي.فكان نتيجة النقل والترقية وليس 

كما أنه من خلال الجدول نلاحظ أن عدد الإطارات والاطارات السامية بالمديرية العملية لاتصالات   
الجزائر مرتفع ويمكن القول ان هذا راجع الى أن مؤسسة اتصالات الجزائر أجرت إعادة هيكلة في كل من 

تنظيمي بمناصب عليا ذات مهام مختلفة وفي كل إعادة هيكلة تأتي بهيكل  2016و 2014و 2010سنة 
لا تشمل المناصب العليا التي كانت في الهيكل التنظيمي السابق، ما جعلها تحوي عدد كبير من الإطارات 

  والاطارات السامية.

كما نلاحظ بعد قراءة الأرقام تطور عدد أعوان التحكم وهو مؤشر مهم يدل على توجه المؤسسة   
لأساسية (وهي الاتصالات)، وذلك من أجل تحسين أدائها من خلال تحسين جودة الى التوظيف في المهن ا

  الخدمات وتماشيا مع استراتيجيتها التي تؤكد على ذلك.

-العملية لاتصالات الجزائر  الى هؤلاء العمال بالمديريةمخولة الالمهام مختلف ومن أجل توضيح   
والذي اطلعنا عليه أثناء فترة التربص بالمديرية، وهو  سوف نستعين بهيكلها التنظيمي الموضح ادناه -باتنة

  موضح في الشكل أدناه:
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-باتنة-تصالات الجزائرلا  لمديرية العمليةل) 2017لسنة (: الهيكل التنظيمي )71( شكل رقمال  

 )2021المصدر: وثائق المديرية (جويلية 

  يلي: من خلال الشكل يمكن توضيح ما

على  ديريةهو المسؤول الأول عن جميع المصالح وعن السير الحسن لمصالح الم العلمي:المدير  -
  ؛مستوى ولاية باتنة

  ؛لدى مختلف وسائل الإعلام ديريةهو الذي يمثل الم المكلف بالاتصال: -

 المدير العملي

 المكلف بالاتصال

 قسم المالية والمحاسبة

  مصلحة الأمن الداخلي

  قسم الموارد البشرية

 المديرية الفرعية

  للوظائف الداعمة 

 فرعيةالمديرية ال

 تجاريةال 

 فرعيةالمديرية ال

 التقنية 

قسم الشراء والخدمات 
 اللوجستية

  قسم الممتلكات والوسائل

 مصلحة الشؤون القانونية

 مصلحة دعم أنظمة التشغيل

تابعةقسم التخطيط والم   

 قسم المبيعات 

  قسم الشركات

  قسم الدعم التجاري

ةمتابعقسم التخطيط وال   

  توصيل شبكة الانترنيت قسم

  نقل شبكة الانترنيت قسم 

  والمحيط مركز الطاقة
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  ديرية؛يسهر على توفير الحماية للممتلكات التابعة للم مصلحة الأمن الداخلي: -
 ديرية؛قوم بتسيير الحسابات المالية لجميع الهيئات التابعة للمي قسم المالية والمحاسبة: -
 تتعدد مهام هذه الهيئة وتتفرع الى:: ةعماالد لوظائفالمديرية الفرعية ل -

 ؛في كل احتياجاتها ديريةقسم الشراء والخدمات اللوجستية: هو المكلف بالشراء لدى الم 
  ديرية؛على جميع ممتلكات المقسم الممتلكات والوسائل: يسهر على اقتناء والحفاظ 
 ؛لدى جميع الهيئات القضائية والقانونية ديريةمصلحة الشؤون القانونية: هي التي تمثل الم 
  مصلحة دعم أنظمة التشغيل: يسهر على السير الحسن لجميع أنظمة التشغيل التي

  ديرية.تستعملها الم
 ديريةالبيع وتطوير جميع منتجات المهي المسؤولة عن كل عمليات  المديرية الفرعية التجارية: -

  ويتفرع إلى:
 ؛قسم التخطيط والمتابعة: يقوم بوضع خطط لتحقيق أفضل المبيعات 
 ؛لمؤسسة : هو المسؤول أساسا عن تطور مبيعاتاتبيعمقسم ال  
  قسم الشركات: هو المسؤول عن التعامل مع الشركات التي تعتبر من الزبائن الكبار

 ؛المؤسسة
  التجاري: يقوم الدعم في مجال تسيير الأنظمة المعلوماتية التجاريةقسم الدعم. 

هي المسؤولة عن الوضع وإصلاح مختلف الشبكات والأجهزة التقنية  المديرية الفرعية التقنية: -
 والسير المستمر لشبكات الاتصال وتتفرع الى:

 لهاتفية الجديدة قسم التخطيط والمتابعة: هو المسؤول عن إعداد الخطط لإقامة الشبكات ا
 ؛وكذا متابعة إنجازها على أرض الواقع

 ؛الجديدةالانترنيت : هو مسؤول عن إنجاز كل شبكات توصيل شبكة الانترنيت قسم 
 ؛هو مسؤول عن وضع الألياف البصرية والشبكات خارج المدينة :نقل شبكة الانترنيت قسم 
  وأجهزة التزويد بالطاقة الكهربائية مركز الطاقة والمحيط: يقوم بوضع وصيانة جميع معدات

 .للمؤسسة
بما أن الدراسة تتمحور على وجه الخصوص في هذه المديرية فإننا  مديرية الموارد البشرية: -

  سنعرض الهيكل التنظيمي لها لتوضيح الأقسام الي تضمها، وكذا مختلف المهام في كل قسم.
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  )2017لسنة ( -باتنة-الموارد البشرية بالمديرية العملية  دارةلإ): الهيكل التنظيمي 18الشكل رقم (

  
  )2021وثائق المديرية (جويلية المصدر: 

يمكن القول ان إدارة  على بيانات المقابلة مع مختلف مسؤولي المصالح بالمديريةمن خلال الشكل واعتمادا 
  الموارد البشرية بالمديرية تحتوي على ثلاث مصالح رئيسة متمثلة في:

  مكلف ب: تطوير الموارد البشرية والتكوينقسم  -
  والحرص  ة بالكفاءة المطلوبةبشريالرد امو التنفيذ الإجراءات القانونية لضمان توفر

 .اعلى تنميته
  وإضفاء الطابع الرسمي على جداول  ارد البشريةالحفاظ على تجديد إحصاءات المو

 الإدارة العلمية.
 .المشاركة مع الإدارة العليا في وضع برامج التطوير الوظيفي 
  تسيير الهياكل التنظيمية على أساس المعايير والنسب التي تم تجديدها والتحقق من

 الإدارة العليا.صحتها من قبل 
 .السهر على التطبيق الموحد للقانون ومراقبة تطبيقه 

 المدير العملي

تسيير الهياكل الاجتماعية قسم  

الأجور والمنح  قسم
 الاجتماعية 

تطوير الموارد البشرية  قسم
 والتكوين

الموارد البشرية مدير  
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 .ضمان متابعة مراقبة شروط تطبيق قواعد تسيير الموارد البشرية 
 .إيجاد وتقييم الاحتياجات التكوينية المستخرجة من مخطط المديرية العملية 
 ت مسؤولية الإدارة ضمان متابعة ومراقبة الإجراءات التكوينية المسندة إلى الهياكل تح

 العلمية.
 .اكتشاف ومتابعة احتياجات التكوين المنبثقة عن مخطط تسيير المهارات المهنية 
 .متابعة إجراءات التربصات التطبيقية والمهنية  

  الأجور والمنح الاجتماعية مكلف أساسيا ب: قسم -
 اعداد الأجور ومراقبة وتطبيق قواعد تسييرها؛ 
  بالمنح العائلية؛إدارة الخدمات المتعلقة 
 ؛ضمان إعداد ملفات إدارية للعمال 
  .ضمان العلاقات مع طب العمل والهياكل الخارجية 

إدارة الموارد البشرية على مستوى نيابة المديرية مدير مرتبط إداريا ب تسيير الهياكل الاجتماعية: قسم -
  .العملية على مستوى المديرية برامج مفرزة من طرف اللجنةالمكلف أساسا بتطبيق و 

يعتبر نظام  :-باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  إدارة الموارد البشرية. نظام معلومات 3.1
 معلومات إدارة الموارد البشرية القاعدة الأساسية للمعلومات للعديد من العمليات فيها، لذلك يمثل تطبيق ادارة

 IBM( )Internationalشراكة مع مؤسسة (مقتني في إطار ال )HR. ACCESS(الموارد البشرية 

business machineses  بدأ العمل بهذا  بمؤسسة اتصالات الجزائر، الموارد البشرية معلومات ادارةنظام
  عديد المرات.الوتم تحسينه في  2004التطبيق سنة 

تساهم ، بطريقة فعالة الموارد البشرية بإدارةيقوم هذا التطبيق برقمنة جميع المعلومات والمعطيات المتعلقة 
مختلف بإدارة يقوم هذا التطبيق كما  ربح للوقت والجهد والحصول على جميع المعلومات اللازمة بدقة.في 

  :كونه يحتوي على مهام الموارد البشرية،

 موارد البشرية؛قاعدة بيانات تضم جميع المعلومات المتعلقة بال -
 ؛وكذا المتغيرات المتعلقة بالأجور الأجور عناصر -
 دريب؛مخططات السنوية للتال -
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 ؛مختلف أنواع الغيابات (عطل سنوية، عطل مرضية) -
 .(الإحالة على الاستيداع، الانتداب...،) موارد البشريةمختلف الوضعيات القانونية لل -

حسب الطلب وحسب الاحتياج ، المتعلقة بإدارة الموارد البشريةالمعلومات  توفير جميعبهذا البرنامج يقوم 
 . وكان هذا النظام مصدر لجميع البيانات ذات العلاقة بالدراسة التي سنتطرق اليها في الجزء الموالي.بدقةو 

قبل البدء في التحليل لابد من : -باتنة-ديرية العملية لاتصالات الجزائر سياسة التوظيف بالم. 4.1
قامت مؤسسة  2012العمليات المرتبطة بهذه السياسة، فبحلول سنة تعريف سياسة التوظيف بالمؤسسة وكذا 

اتصالات الجزائر بتقويم سياستها هدفت من خلال هذه الخطوة الى مواكبة المعايير العالمية في التوظيف، 
واحترام مبدأ الشفافية والعدالة مراعيتًا قوانين الدولة في ذلك، وسعيًا منها الى توظيف موارد بشرية ذات 

فاءة عالية لرفع مستوى الأداء في المؤسسة، وزيادة كفاءة مواردها الحالية من أجل الوصول الى تحقيق ك
الولاء التنظيمي، تقود هذه السياسة المديرية العامة وتطبقها المديريات العملية بالتعاون الوثيق بين إدارة 

  الموارد البشرية والأقسام المهنية.

 2012مؤسسة سنة الوارد البشرية والجهات الفاعلة في تنفيذ سياسة التوظيف بومن أجل هذا قامت إدارة الم
التوظيف فيها، من أجل أعادة رسم الخطوط العريضة لمختلف العمليات المكونة لها،  سياسة أسسبدراسة 

وأكدت على ضرورة التقيد بأسس الكفاءة والتقييم، نتج عن هذه الدراسة سياسة توظيف مكتوبة في وثيقة 
بين المديرية العامة وإدارة الموارد البشرية بالمديرية العامة  تصالالاو  معلوماتلل وسيلةهذه الوثيقة  تكلش

والمديريات العملية وكذا الأقسام المهنية، وضمان تخصيص أولويات للموارد البشرية فيما يخص نشاطات 
  .)2021ء الأقسام، (مقابلة مع أحد رؤساجديدة في مجال عملهم 

  هدفت المؤسسة من خلال تقويم سياسة التوظيف الخاصة بها الى:

توظيف المنتهجة من قبل المؤسسة، تحسينها واضفاء طابع الرسمية المكونة للعمليات المراجعة  -
  عليها؛

  التوظيف (داخلي، خارجي)؛مصادر ح والتوجيه فيما يخص و تقديم أكبر قدر من الوض -
في إطار  )تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية، الاختيار(إضفاء طابع الرسمية على إجراءات  -

  وإدارة الموارد البشرية؛ (services métiers) التعاون بين الأقسام المهنية
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تزويد الجهات الفاعلة المعنية (مسؤولي الموارد البشرية، المسؤولين عن التوظيف، والمديرين  -
  دوات والدعائم المرتبطة بمختلف إجراءات التوظيف؛ الأالمهنيين)، ب

ضمان تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية، وتخطيط التوظيف، والتركيز على أن الموارد البشرية  -
  تم تعينها بتطبيق أحسن الشروط؛

 المرتبطة المستقبلية للمشاريع قاعدة أساسية ، وتشكيلتطور المسارات المهنيةتقديم أساسيات حول  -
 هافي الجماعية الديناميكية لخلق وذلك مؤسسةال داخل البشرية الموارد تدفقات إدارة نظام بتنفيذ

  .التوظيف وقابلية التوظيف مشاكل مع مقدمًا والتعامل

ومن أجل ضمان تحقيق الأهداف المرجوة من المقاربة الجديدة في التوظيف، ووضع مختلف   
دعمت المؤسسة هذا بتنظيم ورشات عمل على المستوى الإقليمي والمحلي  التنفيذ موضععمليات التوظيف 
ات وتقديم التوضيحات اللازمة في النقاط المبهمة وأقصى قدر من العملي محتوى بشأنمن أجل التواصل 

المعلومات وتبادل الآراء، كما قامت بتنظيم دورات تدريبية موجهة للمسؤولين عن مختلف العمليات المكونة 
  ات.العمليتلك  هاضمنلتي تتا الإجراءات مسؤولية لتولي اللازمة المهارات لاكتسابظيف للتو 

قبل التطرق الى مختلف العمليات المكونة للتوظيف بالمؤسسة يمكن توضيح تعريف للتوظيف حسب   
  المؤسسة: اجراء يهدف الى ملء الشواغر أو خلق مناصب عمل ويتم ذلك عبر مصدرين:

احتياجات المؤسسة في الوظائف الحالية والجديدة عن طريق اختيار المترشحين من داخلي يلبي  -
الموارد البشرية المتوفرة لدى المؤسسة والذين يبدون رغبتهم الى التنقل المهني (الالتحاق بمنصب 

   ؛في نفس تصنيف المنصب الذي يشغله حاليا)، أو منصب أكثر درجة إذا توفرت فيهم الشروط
يلبي احتياجاتها المؤسسة من الموارد البشرية في إطار التوقعات السنوية للتوظيف مصدر خارجي  -

  مستهدفة بذلك مترشحين ذوي كفاءة عالية.

  :-باتنة-ديرية العملية لاتصالات الجزائر بالموصف التوظيف . 1.4.1

اتصالات مؤسسة بالبشرية  واردمديرية الم ليهاالتي تركز ع هم الوظائفأ ىإحدتوظيف عد الي
، قبل المباشرة في التعريف بمختلف لهافة داخلالمخت وظائفيتحدد مسار ال هى أساس نجاحلعه لأن ،الجزائر

عنها في  والتعبيرالتوظيف  احتياجات تحديدالعمليات المكونة للتوظيف تجدر الإشارة أن المؤسسة تقوم ب
المنصب الشاغر وترتيبه والمديرية  حدد فيه نوعتالتوظيف، وهو عبارة عن مشروع يسمى مشروع مشروع 
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تاريخ الالمتوفر فيها هذا المنصب، أيضا المواصفات المطلوب توفرها في المترشحين لشغل المنصب و 
المتوقع التحاق المؤهل به، والاهداف المراد الوصول اليها من هذا المنصب من خلال تحديد المهام التي 

  .يطلب أدائها بدقة
التوظيف هذا بالتنسيق بين إدارة الموارد البشرية والمسؤول المباشر في المصلحة ويتم هيكلة مشروع   

المتوفر فيها المنصب الشاغر، بعد التعبير عن الاحتياجات يتم تحليل مشروع التوظيف من قبل مصلحة 
مؤسسة مة لتطوير الموارد البشرية والتكوين مع ضمان التوجيه من قبل إدارة الموارد البشرية بالمديرية العا

ان لزم الأمر، التي تقوم بمعالجة عدد ونوعية الموارد البشرية المتوفرة في المصلحة  اتصالات الجزائر
المعنية وتحدد ما اذا كان المنصب الشاغر عبارة عن منصب عمل جديد بمهام جديدة يتطلب كفاءات 

لا  مؤسسة اتصالات الجزائرت ، إذا كانجديدة لا تتوفر بها، أو أنه منصب شاغر نتج عن دوران العمل
بطلب ترخيص بالتوظيف تطوير الموارد البشرية والتكوين تتوفر على الكفاءات المطلوبة تقوم مصلحة 

بالمديرية العامة التي بدورها تقوم بتحليل عميق  تطوير الموارد البشرية والتكوينالخارجي يرسل الى مصلحة 
. )2021(مقابلة مع أحد رؤساء الأقسام، مات المرتبطة بالمنصب لطلب الترخيص الذي يحتوي على كافة المعلو 

  والشكل الموالي يوضح هذا: 
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  ): تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر19الشكل رقم (

  
  المصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا على وثائق المؤسسة

بالمديرية العامة مع  تطوير الموارد البشرية والتكوينان قرار اللجوء للتوظيف يرجع الى مصلحة   
تفويض القيام بالعمليات الموالية للتوظيف الى إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية للاتصالات الجزائر في 

تي يوجد بها المنصب الشاغر، مع ضمان المتابعة والتوجيه من طرف إدارة الموارد البشرية بالمديرية الولاية ال
  تتمثل في: مؤسسة اتصالات الجزائربالعامة، بعدها يتم المباشرة في التوظيف وأول عملية مكونة للتوظيف 

  

د الاحتياجات من صر 
 الموارد البشرية

وارد البشريةمقسم ال القسم المهني  

مراقبة احتياجات القسم المهني 
 عن طريق اليقظة الداخلية

 نتائج تحليل الاحتياجات

عدم الموافقة على الاحتياجات 
 من قبل المديرية العامة

الموافقة على الاحتياجات من قبل 
 المديرية العامة

التعبير عن الاحتياجات من خلال 
 تقديمها في مشروع التوظيف 
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وهي عملية البحث عن المترشحين اما داخليا أو خارجيا، للإشارة فان مؤسسة اتصالات  الاستقطاب: -
الجزائر تعطي أولوية كبيرة للاستقطاب الداخلي، وهذا راجع الى خصوصية مجال عملها وسعيها 
الى تحقيق الولاء التنظيمي، أيضا كون لديها فائض من الموارد البشرية يفوق احتياجاتها هذا يرجع 

أسباب متعددة أبرزها تقيدها بالمساهمة في تطبيق سياسة الدولة والتي من بين أهدافها امتصاص  الى
 البطالة، وفيما يلي سنعرض كيف يتم الاستقطاب من كلا المصدرين:

 :يتم الإعلان عن المنصب الشاغر عبر الخط في وسائل الاتصال  الاستقطاب الداخلي
من وسائل  كبيرةعلى مجموعة  توفروالتي كما وضحنا سابقا أنها ت مؤسسةالداخلية لل

الاتصال الداخلي عبر الانترنيت تضمن سرعة تدفق المعلومات داخليا، تقدر مدة الإعلان 
بعشر أيام يحتوي هذا الإعلان على شروط الترشح للمنصب منها ما هو مرتبط بشروط 

، ة الذي يخضع لدرجات السلم الوظيفيقانون العمل كشروط الالتحاق بمناصب المسؤولي
كشرط اثبات العمل  مؤسسةنها ما هو مرتبط بالاتفاقيات الجماعية للعمل الخاصة بالوم

 ؛لمدة سنتين في المنصب الحالي
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  الاستقطاب الداخلي بمؤسسة اتصالات الجزائر ):20الشكل رقم (

 
  المصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا على وثائق المؤسسة

 لشغل مناسبةغير  أو كافية غير الداخلية المصادر بقاء حالة : فيالاستقطاب الخارجي 
بل قو  قحيث في السابمعينة، تلجأ إدارة الموارد البشرية الى المصادر الخارجية  مناصب

حة لمصلقي بت مالاستقطاب الخارجي تتلية كانت عم ل،تشغيالوطنية للكالة و الهر تظ نأ
 في حالة مؤسسةالل داخلفاتهم م ينالمرشحإيداع وظيف وذلك ببات التطل نالمستخدمي

الذي تتوفر فيه الشروط ة المرشح سلار بم م ادارة الموارد البشريةو قت، ثم اغرشو الوجود 
 .بالاستدعاء

ل اتصايق طر  نالاستقطاب الخارجي ع متييل تشغلل الوطنية كالةو ال هورحاليا بظ نلك
الذي هي بحاجة  الشاغر لمنصباغل اصفات شاو مو ت هلامؤ  تحديد، بعد ابه مؤسسةال

 وفرتت ينالذين المطلوبين رشحتالممن عدد  البإرسل تشغيالوطنية للكالة و ال ومتق م، ثاليه

 الاستقطاب الداخلي

وارد البشريةمقسم ال القسم المهني  

انشاء قرار اللجوء الى 
 الاستقطاب الداخلي

الإعلان عن المنصب الشاغر 
 داخليا

استكمال خطة التوظيف وفقًا 
للمعايير التي حددتها عملية 

التحقق من صحتها في مرحلة 
 تحديد الاحتياجات 
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أنه: ى لع: 12/2004 /25المؤرخ في  19 -04، حيث ينص المرسوم رقم صفاتوامال
عبر  ورالمر لك في ذلك تس نأوظيف ى التلعم مؤسسة بصدد الإقدا" يتوجب على كل 

ل تشغيالوطنية للكالة الو إلى وظيف أي فرد دون اللجوء ت مت لتشغيل "، وإذالوطنية كالة الو ال
إذا كانت النتيجة المتحصل عليها من اللجوء الى وظفة قضائيا، حة الملمتابعة المص متي

الوكالات الوطنية للتشغيل غير مثمرة (عدم التوافق بين احتياجات المؤسسة ومواصفات 
أ إدارة الموارد البشرية الى مصادر خارجية أخرى من بينها: الاتفاقيات مع المترشحين) تلج

  الجامعات والمعاهد، اللجوء الى مكاتب التوظيف.

مر الاختيار بالمؤسسة بمجموعة من الخطوات أولها معالجة ملفات المترشحين التي يالاختيار:  -
مؤهل العلمي الموافق لمتطلبات لابد أن تحتوي على: السيرة الذاتية، ونسخة طبق الأصل عن ال

شهادات العمل تثبت الخبرة المهنية، شهادات طبية تثبت الصحة الحالة الصحية. ، المنصب الشاغر
  سنة.  16مع ضرورة مراعاة السن القانون للعمل الذي لا يقل عن 

 :م يتم الاختيار الأولي انطلاقا من دراسة ملفات المترشحين ويتم ترتيبه الاختيار الأولي
  وفق ثلاث مستويات: 

  مترشحين لا يستوفون أي شرط من شروط الالتحاق بالمنصب الشاغر التي
  ؛حددتها إدارة الموارد البشرية

 الحالية ولاكن يمتلكون مؤهلات من الممكن  مؤسسةمترشحين لا يلبون احتياجات ال
   ؛مستقبلا، يتم تسجيلهم في ملف يسمى بنك المترشحينمؤسسة أن تحتاجها ال

 ترشحين يستوفون مبدئيا جميع الشروط يتم استدعائهم لإجراء اول مقابلات م
 .الاختيار

 :تقوم إدارة الموارد البشرية بإجراء نوعين من المقابلات للمترشحين الذين تم  المقابلات
استدعائهم، مقابلة أولية تتأكد من خلالها من صحة المعلومات المقدمة من المترشح 
(الحالة الاجتماعية، الصحة النفسية، المؤهلات العلمية، التكوينات والتربصات المختلفة، 

لغات...)، بعد ذلك يتم استدعاء المترشحين الذين اجتازوا المقابلة الخبرة المهنية، مستوى ال
الأولية بنجاح الى مقابلة أخرى يخضع خلالها المترشحين الى مجموعة من الاختبارات 
هدفها تقييم كفاءاتهم، وتتم وفق شبكة من معايير التقييم توضع حسب متطلبات المنصب 
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شحين لنفس نوع المنصب، بعد اجتياز جميع الشاغر وتكون نفسها بالنسبة لجميع المتر 
المترشحين للاختبارات المقابلة الثانية يتم اختيار الأفضل بينهم وهم أولئك الذين تحصلوا 

  على أفضل النتائج في التقييم.

  ويمكن توضيح مختلف الخطوات السابقة في الشكل الموالي: 

  الجزائر): مراحل الاختيار بمؤسسة اتصالات 21الشكل رقم (

  عداد الباحثة اعتمادا على وثائق المؤسسةإالمصدر: من 

 الاختيار

وارد البشريةمقسم ال القسم المهني  

 الاختيار الأولي

 الاختبارات والمقابلات

 الاختيار النهائي

 تحليل  نتائج الاختبارات
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يتم اتخاذ قرار التعيين في جلسة لاستخلاص المعلومات حول نتائج تقييم المترشحين تعقد  التعيين: -
بين أعضاء لجنة الاختيار الذين شاركوا في المقابلات الأولى والثانية مع المدير العام للمديرية 

ني للقيام ، بعد ذلك يتم استدعاء المعنسبالعملية، الذين يتخذون القرار النهائي بتعين المترشح الأ
بجميع الفحوصات الطبية اللازمة على مستوى المديرية العملية، واستقباله لتوضيح جميع التكوينات 

 عمال كانوا سواء والأفضل، السريع بالتكيف السماح أجل التي سيتلقاها أثناء فترة التجريبية، من
المؤسسة من خلالها  بالمؤسسة، وتهدف إلزامية التربص فترة فإن للتنقل، خاضعين عمال أو جدد
 الى:
 ؛الجديدة لوظيفته المختلفة الأبعاد إتقانب السماح للعامل 
 الجديد عامللل( لمؤسسةا في وبالتاليمحيط العمل  في بسرعة الاندماج(. 

 :وفي هذا السياق فان المؤسسة حددت الفترة التجريبية وفق ما يلي

 أو تجريبية لفترة) الداخلية مصادر التوظيفرشحين من تالم ذلك في بما( للتعيين مرشح أي يخضع -
 التي المهنية الاجتماعية الفئة على هذه المدة تعتمد أشهر) 6أشهر،  3أشهر،  2مراقبة من ( فترة

 ؛بها المعمول اللوائح تحددها التي إليها ينتمون
 تقييم الهرميعلى المدير  يجب اذ المعين، عامللل الهرمي المدير مسؤولية تحت الاختبار فترة تكون -

 .والتكيف الاندماج على قدراته وكذلك يشغلها، التي الوظيفة في أثناء العمل المعني الشخص مهارات

(مقابلة مع أحد رؤساء الأقسام، أمام احدى الحالات التالية  رشحتالم يكون أن يمكن التجريبية الفترة نهاية فيو 

2021(: 

 عمله؛ مكان في مؤكد -
 ؛)الخارجي التوظيف حالات( ثانية تجريبية لفترة اخضاعه -
التوظيف  حالة هذا في( متساوي بأجر المؤهل المستوى نفس في أو الأصلي منصبه إلى اعادته -

  )؛الداخلي
 انهاء علاقة العمل. -
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من خلال ما سبق يمكن القول ان سياسة التوظيف بمؤسسة اتصالات الجزائر تمثل مجموع المبادئ   
إدارة الموارد البشرية لملء المناصب الشاغرة، والتي تطمح  المنتهج من قبلالعامة التي توضح الإطار العام 

تركيز على انتقاء الأكفاء من من خلالها الى تحقيق الكفاية الكمية والنوعية من احتياجاتها البشرية مع ال
بين المترشحين، في حين أن المؤسسة لا ترتكز في الانتقاء على الموارد الصعبة التقليد والتي هي مصدر 

  للميزة التنافسية وهذا قد يكون راجع الى عدم وجود منافسة في القطاع الذي تعمل به.

لجزائر والذي تمكنا من خلاله بالتعريف بعد التطرق الى كل من الإطار التعريفي بمؤسسة اتصالات ا  
، ووصف سياسة التوظيف بالمؤسسة والعمليات المكونة لها -باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر 

سوف نتطرق في الجزء الموالي الى توضيح الإطار المنهجي الذي سوف نعتمد عليه لتحليل البيانات التي 
  والاستبانة من أجل اختبار فرضيات الدراسة. تم الحصول عليها عن طريق المقابلة

  الإطار المنهجي للدراسة:. 2

انطلقت هذه الدراسة من فرضية أن تقويم سياسة التوظيف يساهم في تطوير أداء إدارة الموارد البشرية        
عندما تتحقق المواءمة العمودية والأفقية، ومن أجل اختبار مدى تحقق هذه الفرضية في المؤسسة محل 

شرية تم اختيار أدوات مختلفة الدراسة، ودراسة أثر تقويم سياسة التوظيف على تطوير أداء إدارة الموارد الب
لجمع البيانات التي تتناسب مع فرضية الدراسة من ناحية، وتجمع بين البحث النوعي والكمي في التحليل 
من ناحية أخرى، وعليه سوف نتطرق أولا في هذا الجزء الى منهجية الدراسة والأدوات المستخدمة لجمع 

  البيانات ومن ثم نقوم بتحليلها. 

اعتمدنا على المنهج الفرضي الاستنتاجي، وعلى الطريقة الإحصائية اللذان يعتبران الدراسة: . منهج 1.2
من أبرز الطرق والمناهج المهمة المستخدمة في الدراسات الميدانية في العلوم الاجتماعية، كون كل منهما 

لمتغيرات المحيطة يساهم في التعمق أكثر في مجريات الدراسة من جهة، ووصف وتحليل جميع الأبعاد وا
  .تعميمها من جهة أخرىوإمكانية بها 
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يقصد بأنموذج الدراسة جميع المتغيرات التي تؤثر في دراسة ما، وفي دراستنا هناك  أنموذج الدراسة: 2.2
  نوعان من المتغيرات:

وهو المتغير الذي يؤثر في المتغيرات الأخرى، ولا يتأثر بها ويتمثل في تقويم سياسة  المتغير المستقل: -
  التوظيف؛

  وهو المتغير الذي يتبع المتغير المستقل، ويتعلق بتطوير أداء إدارة الموارد البشرية. المتغير التابع: -

  ي كما يلي:وقبل تمثيل مخطط أنموذج الدراسة سنقوم بتقديم فرضية الدراسة بشكل احصائ

 :الفرضية الإحصائية الصفرية -
 0H: سياسة  ويملتق ألفا) ≥ 0,05( معنوية عند مستوى لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية

  .التوظيف على تطوير أداء ادارة الموارد البشرية

  تندرج تحت هذه الفرضية الصفرية مجموعة من الفرضيات الإحصائية الفرعية: 

 الفرعية:الفرضيات الإحصائية  -
 01 H: لإجراءات  )ألفا ≥ 0,05( معنوية عند مستوى لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية

  ؛لاستقطاب على تطوير أداء ادارة الموارد البشريةا
 02 H: لإجراءات  )ألفا ≥0,05( عند مستوى معنوية يوجد أثر ذو دلالة احصائية لا

  ؛ختيار على تطوير أداء ادارة الموارد البشريةالا
 03 H: لإجراءات  معنوية )ألفا ≥ 0,05( عند مستوى لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية

 لتعيين على تطوير أداء ادارة الموارد البشرية.ا

قبل الوصول الى اثبات صحة أو خطأ الفرضيات السابقة سنمثل متغيرات الدراسة في انموذج الدراسة 
  الموالي:
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  ): أنموذج الدراسة22الشكل رقم (

  

  عداد الباحثة إالمصدر: من 

، وتم اعداد كل منهما البياناتدوات لجمع المقابلة والاستبانة كأاعتمدنا على  أدوات جمع البيانات:. 3.2
بناءً على الجانب النظري والذي حاولنا من خلاله الالمام بأهم الجوانب التي تخدم أهداف الموضوع، بعد 
ذلك قمنا بعرضها على الأستاذة المشرفة التي قدمت ملاحظات وبعد اجراء التصحيحات اللازمة استنادًا 

على مجموعة من المحكمين المتخصصين لتحكيم اتساقها  الى ملاحظات الأستاذة المشرفة، تم عرضها
  ).1 الظاهري (انظر الملحق رقم

تم الاعتماد على المقابلة الموجهة كأداة لجمع البيانات لأنها تتناسب مع سؤال  :الموجهة المقابلة. 1.3.2
كون مجموع  أخرى.الدراسة وفرضياته من ناحية، وتجمع بين البحث النوعي والكمي في التحليل من ناحية 

هم المعنيين بالدرجة الأولى على  -باتنة-إطارات إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر
تنفيذ سياسات إدارة الموارد البشرية بصفة عامة وسياسة التوظيف بصفة خاصة، وأيضا هم المسؤولين على 

تطوره، إضافة الى ذلك فان أفراد هذه العينة يمثلون حلقة  تحديد مستوى أداء إدارة الموارد البشرية ونسبة
، أي أن لديهم أكبر -الجزائر-وبين المديرية العامة لاتصالات الجزائر -باتنة-الوصل بين المديرية العملية 

  الموضوع. لتغطيةقدر من المعلومات 

 

 :المتغير المستقل

 تقويم سياسة التوظيف

لاستقطابإجراءات ا  

 إجراءات لاختيار

 إجراءات التعيين

 المتغير التابع: 

 أداء إدارة الموارد البشرية
 

H03،H02 ،H01 
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الإطارات العاملة في ادارة  : تمثلت عينة المقابلة الموجهة في مجموعالموجهة عينة المقابلة. 1.1.3.2
من  2لان  10من أصل  8، وبلغ عددهم -باتنة-الموارد البشرية بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر 

)، يحتوي على 2 الاطارات كان في عطلة سنوية، من أجل ذلك قمنا بإعداد دليل مقابلة (انظر الملحق رقم
في اعدادها على الجانب النظري للدراسة وعلى الدراسات  العديد من الأسئلة مقسمة الى مجموعات اعتمدنا

السابقة، كان الهدف من كل مجموعة معالجة جانب معين من جوانب الموضوع، وتم ضبط مواعيد مع 
  . 2021أفراد العينة لإجراء هذه المقابلات خلال شهر جويلية 

في جمع البيانات في مجال العلوم استخداما باعتبار أن الاستبانة من أكثر الأساليب : انةالاستب. 2.3.2
أداء إدارة الموارد بالمديرية محل الدراسة ودراسة أثرها على سياسة التوظيف ومن أجل تقييم الاجتماعية 

وباعتبار أن الموارد البشرية هم الذين مروا على مختلف الإجراءات التي تحتويها هذه السياسة تم البشرية 
فرد من الموارد البشرية العاملة داخل المديرية العملية لاتصالات  92عينة متمثلة لى موجهة ااعداد استبانة 

 120الذين تم توظيفهم عن طريق المصادر الخارجية من أصل مجتمع دراسة مكون من  -باتنة-الجزائر 
 فرد.

منا بتصميمها قأما فيما يخص طريقة توزيع الاستبانة فتم بالاعتماد على طريقة العينة القصدية، التي   
  :على النحو الاتي )3 أجزاء (انظر الملحق رقم 3وشملت  بما يتماشى وأهداف ومتغيرات الدراسة

 :يعبر عن المعلومات الشخصية للعينة المنتقاة، وشملت (الجنس، السن، المؤهل  الجزء الأول
  وكلها معلومات تخدم تحليل الموضوع؛الخبرة المهنية) العلمي، الرتبة الوظيفية، 

 :سياسة التوظيف تم تقسيمها الى محاور وكل محور يشمل مجموعة من  ييمتعلق بتق الجزء الثاني
  العبارات تقييس هذا المحور؛

 :داء شمل مجموعة من العبارات ذات دلالة لقياسه.الأتعلق ب الجزء الثالث  

متدرجة، ويتكون تم الاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي في القياس، والذي يندرج ضمن المقاييس ال  
، وينتقل من القطب الموجب الى القطب السالب، وبما أن الاستبانة تتضمن 5الى  1من وحدات متدرجة من 

  ، تصبح علامات التدرج كمايلي: )394، صفحة 2017(مسلم و بانة، عبارات إيجابية فقط 
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  مقياس ليكرت الخماسي ): درجة الاستجابة وفق9الجدول رقم (

  موافق  موافق بشدة  الاستجابة
موافق الى حد 

  ما
  غير موافق

غير موافق 
  بشدة

  1  2  3  4  5  الدرجة
  )394، صفحة 2017(مسلم و بانة، 

اصدار  )SPSSوسنقوم بمعالجة كل اجزاء الاستبانة وتحليلها باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية (  
  ، حيث أن هذا البرنامج هو مصدر كل الجداول المتعلقة بإجابات أفراد عينة الدراسة.25

 -باتنة-انحصرت حدود دراسة حالة بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  للدراسة: الحدود الزمنية. 3.3.2
  شهر ديسمبر من نفس السنة. نهاية الى غاية 2021من الفاتح من شهر جوان 
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  . عرض وتحليل النتائج:3

  . عرض وتحليل نتائج المقابلة:1.3

إطارات بإدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية لاتصالات  10من أصل  8أجريت المقابلة الموجهة مع   
اختبار مدى تحقق المواءمة العمودية بين إدارة  هذه المقابلة حيث كان الهدف الرئيسي من، -باتنة-الجزائر 

التعرف ومن ثم  والمديرية العامة لمؤسسة اتصالات الجزائر -باتنة-الموارد البشرية بالمديرية العملية لولاية 
ومدى تحقق المواءمة الأفقية  مجموع العمليات المكونة للتوظيف، وكذا سياسة التوظيف فيهامبادئ على 

  ت.بين تلك العمليا

لاتصالات -بين إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية  عموديةاختبار مدى تحقق المواءمة ال. 1.1.3
  :اتصالات الجزائرلمؤسسة والمديرية العامة  -باتنة-الجزائر 

ان تحليل مدى تحقق المواءمة العمودية وفق مبادئ بطاقة الأداء المتوازن، يفرض معرفة استراتيجية   
الموارد البشرية فيها وتحديد ما إذا كان هناك توافق بينها وبين الاستراتيجية العامة للمؤسسة، ومن ثم إدارة 

تحديد سياسة التوظيف بإدارة الموارد البشرية وأهدافها، ومعرفة مدى تحقيق إدارة الموارد البشرية للأهداف 
نظور التعلم والنمو وكذا منظور العمليات المرجوة منها، ومن ثم تحديد أداء إدارة الموارد البشرية وفق م

  الداخلية حيث أخذنا في الاعتبار المؤشرات المعبرة عن التوظيف في كلا المنظورين.

لذلك سوف نقوم في النقاط الموالية بمحاولة تحديد هذه العناصر اعتمادا على الوثائق التي تمكنا من       
) Excelتائج المقابلات التي قمنا بها، وذلك بالاستعانة ببرنامج (الاطلاع عليها أثناء المقابلة، وأيضا على ن

  لتحويل البيانات الى معلومات إحصائية يمكن تحليلها.

اتصالات  مؤسسةل علاقة استراتيجية إدارة الموارد البشرية باستراتيجية المنظمةتحديد  .1.1.1.3
  الجزائر:

 la lettre de)في رسالة تسمى رسالة تأطير  اتصالات الجزائريتم توضيح استراتيجية مؤسسة   

)cadrage  تمثل الخريطة الاستراتيجية لها (تم  لمؤسسة اتصالات الجزائر عن المديرية العامة تصدر
الاطلاع عليها أثناء فترة التربص بالمديرية)، تبين هذه الرسالة التوجهات العريضة للاستراتيجية العامة 
للمؤسسة في جميع المستويات والأقسام مع تقديم حدود العمليات فيها، وتحديد المشاريع ذات الأولوية، 
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مديرين العمليين وأيضا الى رؤساء الأقسام، والذين يتم اشراكهم في وضع موجهة الى المديرين العامين وال
الاستراتيجية من خلال اجتماعات تعقد في نهاية كل سنة لوضع استراتيجية جديدة، تركز فيها المديرية 

ذلك العامة لاتصالات الجزائر على بيئة عملها الخارجية والداخلية من أجل مواكبة التغيرات السريعة فيها، ك
  تعقد هذه الاجتماعات من أجل مناقشة مدى تحقيق نتائج السنة الجارية ووضع أهداف مكملة للسنة الموالية.

سنوات وذلك راجع الى خصوصية  3تقدر المدة الزمنية للاستراتيجية في مؤسسة اتصالات الجزائر ب   
ة الأولى توضح المؤسسة أهدافها مجال عملها الذي يتطلب السرعة في التنفيذ والتنبؤ بالمستقبل، في السن

بدقة في رسالة تأطير ومهام كل قسم فيها بالتفصيل، تتبعه في السنتين الثانية والثالثة رسائل تأطير تحدد 
  مدى تحقيق الأهداف، والمهام الجديدة التي يجب تأديتها.

واحد في سوق  المتعامل رقم(وفي ظل المكانة الكبيرة للمؤسسة اتصالات الجزائر في سوق العمل   
، وارتفاع نسبة عدم اليقين بالمستقبل بسبب التطورات التكنولوجية السريعة وتزامُنًا مع )الاتصالات بالجزائر

) التي أدت الى زيادة الطلب على خدمات مؤسسة اتصالات الجزائر، 19الأزمة الصحية الراهنة (أزمة كوفيد
أي وضعية جديدة تصادفها، والسعي الى الاستجابة  حددت المؤسسة أهدافها بشكل عام بضرورة التكيف مع

مع الالتزام فعالية و  جودةبالى متطلبات سوق العمل الوطنية المتزايدة على مختلف الخدمات التي تقدمها 
  .نوعية الخدماتبالرفع من 

ت، كما ان ما شهدته سياسة الدولة الجزائرية في السنوات الأخيرة من توجه نحو رقمنة جميع القطاعا  
وضع مؤسسة اتصالات الجزائر في الواجهة لمواجهة هذ التحدي كونها المسؤولة على تطوير البنى التحتية 

اقتصادية التي يعيشها العالم فان أهداف  -في مجال الاتصالات، بناء على هذا وعلى الوضعية السوسيو
  :)2021(رسالة تأطير، المؤسسة تتمثل بشكل رئيسي في 

تطوير الشبكة الوطنية للاتصالات السلكية واللاسلكية وضمان توصيل هذه الخدمات بالجودة  -
  والسرعة الفائقة؛

إنشاء وتشغيل قاعدة الاتصالات وإدارة جميع أوجه الترابط الشبكي بين البنوك والمؤسسات  ̧ -
  ؛المالية والإدارية عبر الوطن

  ؛للوصول لثقة العميل وخدمته بشكل متميزرفع نوعية ونطاق الخدمات المقدمة  -



 -باتنة-الفصل الثالث: دراسة حالة المديرية العملية لاتصالات الجزائر 
 

 

131 

تحسين جودة تدفق الأنترنيت بامتياز عن طريق السعي الى انهاء المشاريع طور الإنجاز  -
المخصصة لذلك مع تحليل أسباب الانحرافات والقيام بالإجراءات التصحيحية، والقيام بدراسات 

  دقيقة للبدا في مشاريع جديدة تحقق هذا الهدف؛
  .وخدمة الزبائن عن طريق دعم تأدية الخدمات رقميا مؤسسةال تكييف عروض -

ولتحقيق هذه الأهداف رسمت المؤسسة خطة عمل لكل قسم من اقسامها مع ضرورة الأخذ بعين   
  :)2021(رسالة تأطير، الاعتبار قيود الميزانية، التي تلزم المؤسسة بالاحتفاظ بالمبادئ التالية في العمل 

  للميزانية؛ مة الاستثماراتءملا -
  ؛السعي الى الزيادة في معدل الربح -
   ؛التحكم في التكاليف -
  ؛متابعة ومراقبة الأداء، وتصحيح الانحرافات -
 .تقوية الاتصال -

(رسالة  على النحو التاليبشكل عام وفيما يخص الأهداف المرتبطة بإدارة الموارد البشرية تم تأطيرها   

  : )2021تأطير، 

  وضع موضع التنفيذ القواعد الأساسية للإدارة فيما يخص التقييم ودعم كفاءات الموارد البشرية؛ -
  يتناسب وبيئة المؤسسة؛ وضع إطار معياري مرتبط بالعمل -
  ؛إعطاء أولوية لبرامج التدريب -
 بتحسين مناخ العمل. مالاهتما -

بين جميع  نسيقاتصالات الجزائر تؤمن أن الت مؤسسةبين أن هذه توعليه فان رسالة التأطير 
غير أن هذا غير كاف للقول أن هناك ارتباط بين الاستراتيجية هو الطريق لإنجاز الهدف،  مديرياتها وأقسامها

شرية العامة للمؤسسة واستراتيجية إدارة الموارد البشرية، فلا بد من وضوح هذه الأهداف في إدارة الموارد الب
بالمديريات المختلفة، الذي يتضح في مدى فهم الأهداف من قبل المسؤولين على تنفيذها، من أجل هذا قمنا 

تم الاستعانة بالمقابلة الموجهة لجمع ، و -باتنة-إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية بإجراء دراسة في 
)، لمعرفة مدى وضوح الخريطة 2 حق رقمفي دليل المقابلة المل 5-1البيانات (مجموعة الأسئلة من 

الإستراتيجية عبارة عن مجموعة من  الاستراتيجية وفق منطق بطاقة الأداء المتوازن التي تنص على أن
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الافتراضات تتضمن نقل منظمة من موقعها الحالي إلى موقع مستقبلي مرغوب فيه ولكن غير مؤكد، فتتيح 
وتحدد نموذجا لتطوير الإستراتيجية ومنهجية لترجمتها في شكل  للمنظمة العمل قبل الحصول على النتائج،

 & ,Johanson, Skoog, Björke)خطة تشغيلية تضمن تدفق الرؤية الإستراتيجية وتحديد خطط العمل 

Almqvist, 2006)وتزودكما تصف عملية تحويل الأصول غير الملموسة إلى عملاء ونتائج مالية ملموسة،  ؛ 
المديرين التنفيذيين بإطار عمل لوصف الاستراتيجية وإدارتها كما تمكن جميع الوحدات التنظيمية والموارد 

 & Kaplan) يجيةالبشرية من فهم الاستراتيجية وتحديد كيف يمكنهم المساهمة في تحقيق المواءمة الاسترات

Norton , 2001) ، ،بمنحها مجال رؤية واضح لكيفية ارتباط وظائف الموارد البشرية بالأهداف العامة للمنظمة
مما يمكنهم من العمل بطريقة منسقة وتعاونية لتحقيق الأهداف المرجوة، بمعنى اخر توفر الخريطة 

يجب الاهتمام بها التي  بين تلك الأهداف ا لأهداف المنظمة والعلاقات الحاسمةيً مرئ الإستراتيجية تمثيلاً 
  الأداء. لتطوير

وكانت إجابات المستجوبين من الإطارات العاملة داخل إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية 
على  باستراتيجية المنظمةعلاقة استراتيجية إدارة الموارد البشرية فيما يخص  -باتنة-لاتصالات الجزائر 

  النحو التالي: 
  ): علاقة استراتيجية إدارة الموارد البشرية باستراتيجية المؤسسة10الجدول رقم (

  الأسئلة  الرقم
نعم 

)%(  
  لا
)%(  

اتصالات الجزائر، خاصة ما تعلق منها لمؤسسة ستراتيجية الابعاد الأهل   1
ية البشر  المسؤولين على إدارة المواردبإدارة الموارد البشرية، واضحة لدى 

  لولاية باتنة؟ عمليةبالمديرية ال
100  0  

هل تقوم إدارة الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر بإعادة صياغة   2
  استراتيجيتها عندما تتغير الاستراتيجية العامة للمؤسسة؟

100  0  

لولاية  المديرية العمليةهناك ارتباط بين مهام مديرية الموارد البشرية في هل   3
  ؟باتنة ومهام مديرية الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر

87.5  12.5  

تل مكانة ولاية باتنة تحل العملية مديريةلهل تعتبر أن إدارة الموارد البشرية ل  4
  اتصالات الجزائر؟ مؤسسةمناسبة في 

100  0  
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هل يشارك مسؤول الموارد البشرية بمديرية ولاية باتنة في الاجتماعات   5
اتصالات الجزائر التي تبنى على ضوئها  مؤسسةالتنسيقية بمشاريع 

  مخططات إدارة الموارد البشرية؟
100  0  

  اعتمادا على نتائج المقابلة الموجهة )Excelبواسطة برنامج ( المصدر: من اعداد الباحثة

من خلال الجدول أعلاه يتوضح أن أبعاد استراتيجية مؤسسة اتصالات الجزائر بصفة عامة وأبعاد 
استراتيجية إدارة الموارد البشرية بصفة خاصة واضحة بنسبة كبيرة، كما أشار جميع الاطارات بأقسام إدارة 

يجية يتم الاتصال بالمديرية الموارد البشرية بالمديرية أنه في حالة عدم وضوح أي نقطة في محتوى الاسترات
العامة عن طريق وسائل الاتصال الداخلية المتوفرة لدى المؤسسة التي تم التطرق اليها سابقا، والتي بدورها 

  توضح الابهام بصفة دائمة وفي الوقت المناسب. 

اسية، كما تبين أن إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة تحتل مكانة كبيرة وتصنف من بين الوظائف الأس
وتعتبر مشاركة مدير الموارد البشرية بالمديرية العملية في الاجتماعات التنسيقية للمؤسسة بصفة دائمة التي 
تبنى على ضوئها مخططات إدارة الموارد البشرية دليل على ذلك، وتم التأكِّيد من قبل المسؤولين على أن 

  مشاركته تكون بصفة أساسية للأهداف التالية: 
  ؛ار معينة تأخذ بعين الاعتباراقتراح أفك -
  ؛استشارية عندما يتم اتخاذ قرار بتغيير استراتيجية معينة -
  الالمام بالقوانين الأساسية والحرص على تطبيقها. -

، يلعب دور الشريك الاستراتيجي، وكذا -باتنة-ما يجعل مدير إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية 
دارة الموارد البشرية لإ توفرأدوار استراتيجية ك  D.Ulrishن أشار اليهما دور المرافق في التغيير اللذا

  .(Ulrich, 1996, p. 24) على المدى الطويل رؤية مستقبليةمكانة و ومديريها 
إضافة الى هذا أثبتت نتائج المقابلة أن استراتيجية إدارة الموارد البشرية تتغير بتغير الاستراتيجية العامة 
ان لزم الأمر، وأن هناك توافق بين إدارة الموارد البشرية بالمديرية العامة وإدارة الموارد البشرية بمختلف 

لتي تتجه المقاربة التركيبة ا مبادئان المؤسسة تنتهج المديريات العملية الموزعة عبر ولايات الوطن، وعليه ف
إدارة الموارد البشرية في اطار تركيب أنظمة متسقة جملة أهداف استراتيجية  فكرة التكامل والتعاضد بين الى

يتطابق مع مبدأ ما  الانسجام مع الاستراتيجيةوبتحقيق ، العامة وجعلها في توافق وانسجام مع الاستراتيجية
  ة.العمودي مواءمةال
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  D. Norton  نموذجالخريطة الاستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن في هذا ما يجسد أيضا مبدأ 

أن أفضل طريقة لإنشاء خرائط إستراتيجية هي من الأعلى إلى الأسفل، بدءا الذي يوضح  R. Kaplanو 
التنفيذيين في المنظمات أولا  من الهدف ثم رسم المسارات التي ستؤدي إلى هناك، ويجب على المديرين

مراجعة بيان مهمتهم وقيمهم الأساسية (سبب وجود المنظمة وما تؤمن به)، وباستخدام هذه المعلومات يمكن 
للمديرين تطوير رؤية استراتيجية، أو ما تريد المنظمة أن تصبح عليه، ويجب أن تخلق هذه الرؤية صورة 

ذلك الهدف دد الخريطة الإستراتيجية منطق كيفية الوصول واضحة للهدف العام للمنظمة، بعد ذلك تح
(Kaplan & Norton, 2000) ،  

فتحقيق أهداف إدارة الموارد بالمؤسسة،  محققة عموديةغير أن هذا غير كاف للقول بان المواءمة ال
والذي يحتوي بدوره على مجموعة من العوامل التي بتوفرها يتأكد الجوانب التي يجب تحققها  أحدالبشرية 

سنعرضها في  لذلك خصصنا مجموعة من الأسئلة في المقابلة الموجهة لهذا الغرضوضوح الاستراتيجية، 
  الموالي.

   :-باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  أداء إدارة الموارد البشرية .2.1.1.3
بالنسبة للأهداف وفعالة كانت ادارة الموارد البشرية كفؤة  إذاحول ما يدور أداء إدارة الموارد البشرية 

استخدام الميزانية، نوعية العمليات، واحترام : (من حيث، المخصص لها في إطار استراتيجية المنظمة
يص جزء من الأسئلة في المقابلة .)، لذلك من أجل تحديد أداء ادارة الموارد البشرية قمنا بتخصالإجراءات

لقياس مدى تحقيق أهداف إدارة الموارد البشرية بالنسبة للأهداف الاستراتيجية للمؤسسة، وجزء لقياس هذا 
الأداء استنادا الى مؤشرات منظور التعلم والنمو ومنظور العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن. كما 

على مجموعة من المعلومات اللازمة لقياس ذلك التي تم التطلع والحصول  سعينا الى الحصول من المديرية
  عليها أثناء التربص، والتي تخدم هذا الهدف.

  :كالتالي) للمقابلة الموجهة 9الى  6الجزء (من كانت إجابات 
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   ): أهداف إدارة الموارد البشرية11الجدول رقم (
  )%(لا   )%نعم (  الأسئلة  الرقم

اتصالات  لمؤسسةإدارة الموارد البشرية الأهداف الاستراتيجية  حققتهل   6
   ؟الجزائر

100  0  

المتوقعة  هل تحقق إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية لولاية باتنة النتائج  7
  منها سنويا؟  

100  0  

بشرية) المخصصة لإدارة الموارد ، مادية يتم استغلال الموارد (مالية،هل   8
  مناسبة؟بالمديرية العملية لولاية باتنة بالطريقة الالبشرية 

100  0  

في إدارة الموارد البشرية بالمديرية أكثر تأثيرا على  هل هناك ممارسات  9
   اتصالات الجزائر؟ مؤسسةفي الأداء 

75  25  

  اعتمادا على نتائج المقابلة الموجهة )Excelبواسطة برنامج ( المصدر: من اعداد الباحثة

الجدول أعلاه يمكن القول بان إدارة الموارد البشرية بالمديرية كفؤة وفعالة كونها تحقق  من خلال
الاهداف الاستراتيجية المتوقعة منها سنويا عن طريق الاستغلال الأمثل للموارد (مالية، مادية، بشرية) 

لذي سنتطرق المخصصة لها، وأن هناك مجموعة من العمليات التي تأثر على الأداء خاصة التوظيف ا
اليه لاحقا، والتدريب الذي يحظى بأهمية كبيرة حيث في كل سنة تخصص المؤسسة ميزانية معتبرة لهذا 
الغرض توجه لأي عامل يحتاج تلقي تدريب في مجال معين لزيادة مهاراته أو اكتساب مهارات جديدة، 

ما يخص الموارد البشرية حديثة من الكتلة الأجرية مخصصة للتدريب، أما في %1إضافة الى أن هناك نسبة 
التوظيف فهي ملزمة بمتابعة برامج تدريبية متخصصة (حسب مجال تخصص) على المستوى الوطني، 
وأخرى عامة أي مشتركة لجميع الموارد البشرية في مجالات العمل المشتركة كالقانون مثلا فور الحصول 

في محيط العمل بشكل أسرع، وفي نهاية كل دورة على القرار الأولي للتعيين من أجل التمكن من ادماجهم 
يتم تقييم الدورة التدريبة عن طريق استمارة (انظر الملحق رقم) يقوم بتعبئتها جميع المتربصين، ويتم ارسالها 

  .)2021ساء الأقسام، (مقابلة مع أحد رؤ الى المديرية العامة التي تتولى مهمة تحليلها من أجل تقييم نتائج الدورة 
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ان ما ينقص التحليل السابق للقول أن إدارة الموارد البشرية بالمديرية تحقق أهدافها المسطرة 
بالاستراتيجية، أن المؤسسة لا تتوفر على أدوات لقياس أداء ادرة الموارد البشرية، رغم الجهود المبذولة من 

تم المباشرة في عملية تقييم كل الموارد  2014الخلل، ففي سنة طرفها الى أنها لم تتمكن من معالجة هذا 
البشرية من أجل تحديد أداء كل قسم على حدى، فأوكلت المؤسسة مهمة تقييم الموارد البشرية حسب 

، أثمرت هذه العملية في كل %75الأهداف المحددة لها نهاية كل شهر حيث لابد أن تكون أكبر من نسبة 
التقني كون هذه المجالات يمكن تقيمها الكترونيا والاطلاع على حقيقة الأهداف المحققة من القسم التجاري و 

فيها من طرف إدارة الموارد البشرية (كنسبة المبيعات مثلا أو عدد الأعطاب التي تمت معالجها)، ولكن 
ن صحة المشكل حدث بالنسبة للإداريين الذين صعب قياس نسبة تحقيق أهدافهم وصعب أيضا التأكد م

النسبة، إضافة الى الجهد الكبير الذي تستلزمه هذه المهمة حيث تم ادراج مهمة التقييم هذه لإطارات مديرية 
الموارد البشرية، كل هذه الأسباب وأخرى (غير معروفة) أدت الى توقيف هذه العملية، وأصبح الاعتماد 

التقييم وحسب إطارات المديرية العملية على تحقيق الأهداف المرتبطة برقم الأعمال المؤشر الوحيد في 
هناك تحسن في رقم الأعمال باستمرار، والمديرية تحقق دائما نسبة أكبر مما  -باتنة-لاتصالات الجزائر

في رقم الأعمال ما يمكِّنهم  %100كان متوقع منها في رقم الأعمال كما أنها دائما تحقق نسبة أكبر من 
  . )2021(مقابلة مع أحد رؤساء الأقسام، رية تحقق أهدافها من القول ان إدارة الموارد البش

بالعودة الى  :-باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  قياس أداء إدارة الموارد البشرية. 1.2.1.1.3
بطرق (التي من بينها التوظيف) ان القدرة على تنفيذ العمليات الداخلية ما تم ادراجه في الفصل النظري: " 

، لا يمكن أن يتم الا بمهارات وقدرات ومعارف والتي تدل على الأداء في إدارة الموارد البشرية جديدة ومختلفة
المناخ التنظيمي الذي  لكونها من بين عوامل بالإضافة تشكل منظور التعلم والنموالتي الموارد البشرية 

ويرتبط هذين المنظورين في بطاقة الأداء "،  (Kaplan & Norton , 2001, p86) تعمل فيه تلك الموارد البشرية
المتوازن بصفة عامة بإدارة الموارد البشرية، لذلك قمنا بالاعتماد عليهما أثناء الدراسة وسنعرض النتائج 

  صل اليها في الاتي.المتوّ 

وفق منظور  باتنة-ة لاتصالات الجزائر بالمديرية العملي قياس أداء إدارة الموارد البشرية. 1.1.2.1.1.3
  التعلم والنمو:

  ) والتي نتج عنها ما يلي:16الى 10تتلخص بيانات العنصر في عبارات المقابلة (من 
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  ): أداء إدارة الموارد البشرية وفق منظور التعلم والنمو12الجدول رقم (

  النسبة  الإجابة  الأسئلة  الرقم

  مرتفع -  يعتبر معدل دوران الموارد البشرية بالمديرية:    10
  متوسط -
  منخفض -

12.5  
25  
65  

  الاستقالة -  يكون دوران العمل بسبب:  11
  التقاعد -

0  
100  

  )%(لا   )%(نعم   الأسئلة  الرقم

  75  25   ؟تعتبر نسبة التغيب بالمديرية مرتفعةهل   12
  100  00  ؟بصفة دائمةالعمال تعاني المديرية من إضرابات هل   13

14  
خطاء في الحوادث والأكبير من  عددهناك هل 
  ؟العمل

00  100  

15  
تصل إلى المديرية شكاوى متعددة من طرف هل 

  هم؟بسبب عدم التفاهم بين العمال
00  100  

16  
تمثل الترقيات الداخلية نسبة كبيرة من التوظيف هل 

  ؟بالمديريةعند وجود منصب شاغر 
87.5  12.5  

 اعتمادا على نتائج المقابلة الموجهة )Excelبواسطة برنامج ( عداد الباحثةإالمصدر: من 

يبين الجدول أعلاه أن نسبة التغيب بالمديرية منخفضة جدا ويمكن تأكيد هذا بإحصائيات التغيب 
  المبينة في الجدول الموالي:
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  -باتنة-الجزائر التغيب بالمديرية العملية لاتصالات عدد حالات : )13( جدول رقمال
  2021  2020  2019  2018  2017  السنوات

عدد حالات 
  التغيب

02  04  03  04  00  

  )HR accesنظام معلومات إدارة الموارد البشرية بالمديرية (المصدر: 

  ويمكن تمثيل الجدول أعلاه بالشكل التالي:
  -باتنة-: نسبة حالات التغيب بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر )23( الشكل رقم

 
  )Excelبواسطة برنامج ( عداد الباحثةإمن 

من خلال الجدول والشكل أعلاه فان انخفاض عدد حالات التغيب بالمديرية يرجع الى أن الاتفاقية 
الجماعية للعمل فيها تنص على أنه يحق للعمال وضع طلب عدم حضور نصف يوم دون مبرر بدون 

والتغيب الخارج عن هذا النطاق فيحدث أحيانا من نفس فئة العمال، يوم سنويا،  12مقابل لمدة تقدر ب 
لم تشهد المديرية أي نوع منها لان نقابة العمال لها  2009أما فيما يخص الإضرابات فهي منعدمة فمنذ 

مكانتها بمؤسسة اتصالات الجزائر وهي التي تتولى حل جميع المشكلات، مع العلم أن هناك نسبة من 
العمال داخل القسم الواحد وبين الأقسام ما يفسر عدم وصول شكاوى الى إدارة الموارد البشرية التفاهم بين 

  وهو ما أكده لنا المستجوبين ضمن المقابلة.

15%

31%

23%

31%

0%

نسبة حالات التغيب

2017

2018

2019

2020

2021
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  فيما يتعلق بحوادث وأخطاء العمل فهي الأخرى منخفضة والجدول الموالي يبين ذلك:

  -باتنة-لاتصالات الجزائر حوادث العمل بالمديرية العملية عدد : )14( جدول رقمال

  2021  2020  2019  2018  2017  السنوات
حوادث عدد 
  العمل

04  09  05  04  04  

  )HR accesنظام معلومات إدارة الموارد البشرية بالمديرية (المصدر: 

حوادث، كان هذا نتيجة  09التي قدرت ب  2018شهدت المديرية أكبر عدد لحوادث العمل سنة  
  سقوط العمال من على السلم أثناء اصلاح أعطاب خطوط الانترنيت.

)= 9/40( عدد ساعات العمل÷ = عدد الحوادث  2018 لسنة معدل تكرار الحوادثبتطبيق قاعدة و 
، عدد ساعات العمل÷درجة الخطورة= عدد الأيام الضائعة س هو معدل جد ضعيف، أيضا لقيا 0.22%

(مقابلة مع أحد رؤساء الأقسام، أيام  4فكان يقدر متوسط الأيام الضائعة لكل عامل تعرض لهذا الحادث ب 

 ضعيفة.درجة خطورة هذه الحوادث كانت  وبالتالي %0.1= 4/40مؤشر درجة الخطورة= أي أن:  )2021

لمعالجة هذا المشكل قامت المديرية باقتناء سلالم جديدة ذات متانه أكبر وتم تدريب العمال على 
  استعمالها ما عالج هذا الخلل وتوضح هذا في انخفاض حوادث العمل في السنوات الموالية. 

أيضا فيما يخص الأخطاء فهي قليلة جدا لأن المسؤول المباشر يتولى توجيه الموارد البشرية لتقليل 
  .)2021(مقابلة مع أحد رؤساء الأقسام، من نسبة الوقوع فيها، أيضا هدف التدريب يبرز في تفادي هذه الأخطاء 

استنادا  تقييمبالمديرية عن طريق ال الترقيةتعلم والنمو، وتتم تعد الترقية أيضا أحد مؤشرات منظور ال
 مؤهلاتالو  كفاءةالو  المتاحة، الوظائف الاعتبار في اأخذً ا تنفيذه ويتم الهرمي، التسلسل أو التأهيل مقياسالى 

 .التدريبفترة  نهاية في فرادالأ قبل منالخبرات المكتسبة و  المهنية

 الذينالأولى لشغله من حق العمال الدائمين  الأولويةفي حالة وجود منصب شاغر بالمؤسسة فان ف
بعد ذلك يخضع العمال الذين  في شكل ترقية، شغلها المراد الوظائف متطلبات الشخصية ملفاتهم تلبي

يكون  نهايتها في أو هذه المراقبة فترة خلال. التجريبية الفترة تساوي لمدة مراقبة لفترة ةترقياستفادوا من هذه ال
 العامل أمام حالتين:
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متطلبات المنصب  مع تتوافق ترقيته تمت الذي مؤهلات العامل فإن ايجابية النتائج كانت إذا -
 الجديد؛

 أو الأصلي المنصب في العامل تعيين إعادة يتم كتابيًا، إخطارها يتم سلبية، نتائج وجود حالة في -
 المتساوي؛  والأجر التأهيل من المستوى نفس من في منصب

  وكان عدد الترقيات بالمديرية موزعة على النحو التالي:

  -باتنة-: عدد الترقيات حسب الفئات بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر )15( الجدول رقم

  الفئات    
  السنوات

إطار 
  سامي

  النسبة  إطار  النسبة
عون 
  تحكم

  الإجمالي  النسبة

2021  01  5.26  06  31.58  12  63.16  19  
2020  02  14.28  04  28.57  08  57.14  14  
2019  00  00  05  55.55  04  44.44  09  
2018  02  6.25  9  28.12  21  65.62  32  
2017  05  23.80  08  38.09  08  38.09  21  

  )HR accesنظام معلومات إدارة الموارد البشرية بالمديرية (المصدر: 

أصبحت سياسة التوظيف بالمؤسسة ترتكز على الترقية كمصدر  2016للإشارة فانه بعد سنة 
للتوظيف في حالة وجود منصب شاغر عن طريق ما يعرف ببورصة المناصب التي يتم الإعلان فيها عن 

حليلية المناصب الشاغرة للموظفين الداخليين لتمكنهم من التنقلية الداخلية، لان المؤسسة وبعد دراسات ت
وجدت نفسها تتوفر على تعداد نوعي وكمي كبير يسمح لها بتلبية حاجاتها من الكفاءات كمًا ونوعًا، وأن 
نصف ايراداتها تغطي الكتلة الأجرية لهؤلاء العمال، لهذا ولمعالجة هذه الإشكالية لجأت المؤسسة الى 

د منصب شاغر، وتلجأ الى التوظيف استغلال طاقاتها البشرية عن طريق الترقية أو النقل في حالة وجو 
  .)2021(مقابلة مع أحد رؤساء الأقسام، الخارجي في حالة عدم توفر عمال بكفاءات يتطلبها المنصب الشاغر 

اما معدل الدوران بالمديرية منخفض حيث أن أكثر من نصف المستجوبين أكدوا على هذا إضافة 
) بالمديرية بين عدد العمال المحالين عن التقاعد HR accesات إدارة الموارد البشرية (الى أن نظام معلوم

  كمايلي: 
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بالمديرية العملية  )2017-2021): عدد حالات المحالين للتقاعد للفترة من (16الجدول رقم (
  -باتنة-لاتصالات الجزائر 

  2021  2020  2019  2018  2017  السنوات
عدد المحالين 

  التقاعدعلى 
24  05  01  00  02  

  )HR accesنظام معلومات إدارة الموارد البشرية بالمديرية (المصدر: 

يبين الجدول أعلاه أن دوران العمل الذي يكون في المديرية يحدث بسبب التقاعد، وأن عدد 
  على النحو التالي: 2021-2017الاستقالات ضعيفة جدا وهي موزعة للفترة من 

بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  )2017-2021للفترة من (الاستقالات : عدد )17( جدول رقمال
  -باتنة-

  2021  2020  2019  2018  2017  السنوات
  00  00  00  02  00  عدد الاستقالات

  )HR accesنظام معلومات إدارة الموارد البشرية بالمديرية (المصدر: 

وكانت لأسباب شخصية غير  2018شهدت المديرية خلال الخمس سنوات الأخيرة استقالتين سنة 
متعلقة بظروف العمل داخل المديرية وهي المرة الثانية التي شهدت فيها المديرية استقالة على مدار العشر 

ل مع متطلبات ، يمكن تفسير هذا بتوافق ظروف العم2014سنوات الأخيرة حيث شهدت استقالتين في سنة 
الأفراد أيضا أجور العمال بمؤسسة اتصالات الجزائر مرتفعة نوعًا ما هذا من ناحية أيضا يمكن تفسير هذا 
أن الوضعية التي تمر بها الدولة الجزائرية من ناحية عدم توفر مناصب العمل تجعل الفرد الذي يتحصل 

  على منصب عمل غير قادر على التخلي عنه بسهولة.

وفق -باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  قياس أداء إدارة الموارد البشرية. 2.1.2.1.1.3
  العمليات الداخلية (التوظيف): منظور

والتي كانت الإجابة عليها  )20الى  17 من(تتلخص بيانات هذا العنصر في مجموعة الأسئلة 
  :النحو التالي أثناء المقابلة على
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  ): أداء إدارة الموارد البشرية وفق منظور العمليات الداخلية18الجدول رقم (

  اعتمادا على نتائج المقابلة الموجهة )Excelبواسطة برنامج ( من اعداد الباحثةالمصدر: 

أن يرتبط تعريف العمليات الداخلية اذ يجب معني بالتحديات الداخلية للأداء،  منظور العملياتان    
أن  ورضا العملاء وولائهم من ناحية أخرى، وبالتالي يجب ،من ناحية المؤسسةالرئيسية بمتطلبات ربحية 

تعكس بطاقة الأداء المتوازن القدرات الابتكارية للمنظمة في اختيار عمليات داخلية مستدامة حاسمة في 
 ، وتدل إجابات في الجدول أعلاه أن التوظيف من بين العمليات ذات التأثيرالأداء المالي ورضا العملاء

على مبدأ العادلة والشفافية الهادفة  لها، فسياسة التوظيف القائمةعلى رضا العملاء عن الخدمات المقدمة 
الى انتقاء الأكفء والتي تدعم الشعور بالرضا الوظيفي عند الأفراد، مما يجعلهم يبذلون بدورهم قصارى 
جهدهم في عملهم، وبما أن مجال عمل المؤسسة خدماتي فان ذلك يظهر في رضا العملاء، كما أن هذا 

  ذاتها ليس كبير جدا. يبين ان نسبة الأخطاء في التوظيف في حد

  )%( لا  )%( نعم  الأسئلة  الرقم

هل تحقق سياسة التوظيف في مؤسسة اتصالات الجزائر   17
  رضا العملاء عن الخدمات المقدمة؟

87.5  12.5  

هل تعتقد أن هناك نقائص أو ملاحظات في إجراءات   18
  التوظيف؟

75  25  

  النسبة  الإجابة  الأسئلة  الرقم

من مرحلة الإعلان عن الشواغر تعتبر الفترة المستغرقة   19
  :بالمديريةالى غاية التعيين 

  طويلة -
  متوسطة -
  قصيرة -

0  
100  

0  
  مكلفة جدا-  وظيفة: عتبر التوظيف بالمديريةي  20

  ذات تكلفة متوسطة-
  غير مكلفة-
  

25  
25  
50  
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تعد المدة الزمنية المستغرقة في التوظيف من يوم الإعلان عن الشاغر الى غاية تعيين العامل في  -
منصبه وتكلفتها من بين مؤشرات هذا المنظور وما هو ملاحظ فأن الفترة المستغرقة متوسطة يدل 

الى عدم وجود الية لقياس  هذا على ، أما الإجابات على تكاليف التوظيف غير معبرة يرجع هذا
هذه التكاليف بالمديرية فالاستقطاب الخارجي يتم عن طريق الوكالات الوطنية للتشغيل والتي تقدم 
هذه الخدمات مجانا، والاتصال بالمترشحين يتم عبر وسائل الخطوط المجانية للمديرية، والاختبارات 

  .)2021(مقابلة مع أحد رؤساء الأقسام، تكون في قاعة الاجتماعات أو المحاضرات بالمديرية 

مما سبق يمكن القول بأن المواءمة العمودية محققة الى حد ما بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية 
البشرية والاستراتيجية العامة للمؤسسة كون هناك تنسيق دائم بين أهدف كل منهما، واستراتيجية إدارة الموارد 

تتغير لتحقيق أهداف المؤسسة ان لزم الأمر عن طريق التشاور والتنسيق بين مختلف المدراء العامين ومدراء 
إدارة الموارد البشرية بالمديريات العملية، ويعمل مدير إدارة الموارد البشرية بدوره على إيصال وجهات نظر 

الإشارة أن المديرية العامة تستجيب لتوضيح أي نقطة رؤساء الأقسام بإداراته للمديرية العامة، كما تجدر 
  غير واضحة لرؤساء الأقسام هذا ما يعزز مبدأ التنسيق في العمل.

كما يمكن القول ان إدارة الموارد البشرية ذات أداء جيد الى حد ما كونها تحقق أهدافها ونسبة الغيابات 
القول أنها تتوفر على مناخ التنظيمي يساعد على والاستقالات والحوادث جد منخفضة فيها ما يمكننا من 

العمل فيها، حيث كانت نتائج هذه المؤشرات منخفضة وبالتالي أداء هذه الإدارة جيد، غير أن عدم انتهاج 
طريقة لقياس أداء هذه الإدارة وتحديد نسبة مساهمتها في أداء المديرية من جهة والمؤسسة من جهة أخرى، 

  كل الجهود المبذولة فيها. يفقد الى حد ما قيمة
أما فيما يخص مساهمة سياسة التوظيف في تحقيق هذه النتائج سنتطرق اليه في الجزء الموالي من 

  التحليل.
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تحقق المواءمة الأفقية بين مختلف العمليات المكونة للتوظيف بالمديرية العملية اختبار مدى . 2.1.3
  :-باتنة-لاتصالات الجزائر 
ة الأفقية بين مختلف العمليات المكونة للتوظيف أحد جوانب الأخرى التي لابد من تعد المواءم

  تقييمها، لذلك سيعالج الجزء الموالي هذا الجانب.
للوصول الى هذا الهدف خصصنا مجموعة الأسئلة  التوافق الأفقي بين عمليات التوظيف:. 1.2.1.3

المقابلة الموجهة والتي سنقوم بتحليل نتائجها في النقطة لكل عملية تخص التوظيف في المؤسسة في دليل 
  الموالية.

  :موزعة بالشكل التالي هذا المحوركانت نتائج المستجوبين فيما يخص الاستقطاب: . محور 1.1.2.1.3

  -باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  الاستقطابمحور ): 19الجدول رقم (
  )%(لا   )%(نعم   الأسئلة  الرقم

للإعلان عن الاحتياجات  تمد المديرية على نتائج تحديدتعهل   1
  المناصب الشاغرة؟

100  0  

تتميز الوسائل المستعملة في الإعلان عن المنصب هل   2
  ؟بضمان وصول الإعلان إلى أكبر عدد من الأفراد

0  100  

الاستقطاب المستعملة إمكانية جمع الطلبات  هل تسمح مصادر  3
  ؟بسرعة

50  50  

  )%( النسبة  الإجابة  الأسئلة  الرقم

تعتبر المدة المستغرقة بين الإعلان عن منصب شاغر ومدة   4
  وصول طلبات المترشحين  

  قصيرة -
  متوسطة -
  طويلة -

25  
75  
0  

  اعتمادا على نتائج المقابلة الموجهة )Excelبواسطة برنامج ( المصدر: من اعداد الباحثة

أن المديرية تعتمد على نتائج تحديد الاحتياجات في الإعلان عن من خلال الجدول أعلاه يتوضح   
الوكالة الوطنية للتشغيل قد يضيق ب اقانونيً  ةأن وسائل الإعلان المتاحة لها والمحدد الا ،المناصب الشاغرة
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دة من مجال إمكانية استقبالها لمترشحين بالعدد والنوعية المطلوبة وفي هذه الحالة تلجأ المديرية الى إعا
، وعلى الرغم من ما يستغرق وقت كبير رفع الطلب الى الوكالة الوطنية للتشغيل لتزويدها بما هو مطلوب

هذا فان المدة المستغرقة من تاريخ الإعلان عن المنصب الشاغر الى غاية بداية استقبال الطلبات قدرت 
  .بأنها متوسطة

  :موزعة بالشكل التالي هذا المحوركانت نتائج المستجوبين فيما يخص الاختيار: محور . 2.1.2.1.3

  -باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  الاختيارمحور ): 20الجدول رقم (
  )%(لا   )%(نعم   الأسئلة  الرقم

 تواجه المديرية صعوبة في الحصول على الكفاءات التي  6
  تحتاجها فعلا للعمل

0  100  

الاختيار بالمديرية مناسبة للحصول على أفضل هل أساليب   7
  الكفاءات

75  0  

 ترتبط طرق الاختبار التي تعتمد عليها المديرية بطبيعة  8
  المنصب الشاغر

100  0  

  0  100  هل يتم اعلام المترشحين أثناء المقابلة بمتطلبات الوظيفة  9

  اعتمادا على نتائج المقابلة الموجهة )Excelبواسطة برنامج ( المصدر: من اعداد الباحثة

من خلال الجدول أعلاه فان المديرية تواجه خلل في تلقي مترشحين بالعدد والنوعية المطلوبة، أما 
، كما في سياسة التوظيف ةمحدد وهيفيما يخص أنواع الاختبار فهي مرتبطة بطبيعة المنصب الشاغر 

ها الوظيفة أثناء المقابلة ما يدل على أن المؤسسة تتقيد بما تم أنه يتم اعلام المترشحين بالمهام التي تتطلب
في الاختيار ما يساعدها على اختيار الكفاءات اللازمة، كما يساعد هذا المترشحين  أثناء توصيف الوظائف

  على توضيح الصورة حول العمل الموكل لهم في حالة اختيارهم.
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  :بالشكل التالي موزعة تعيينالمحور كانت نتائج المستجوبين فيما يخص  التعيين:محور . 3.1.2.1.3
  -باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  التعيينمحور ): 21الجدول رقم (

  )%(لا   )%(نعم   الأسئلة  الرقم

  0  100  يتكيف الموظفين الجدد مع مناخ العمل بسهولة  10

موجهة لإدماج الموظفين تحتوي المديرية على برامج تكوينية   11
  الجدد

100  0  

هناك مرافقة للموظفين الجدد من قبل المسؤول المباشر خلال   12
  فترة التربص

100  0  

  النسبة  الإجابة  الأسئلة  الرقم

ية تمثل نسبة المغادرات الطوعية أثناء فترة التربص بمديرية ولا  13
  باتنة

  نسبة قليلة -
  متوسطةنسبة  -
  نسبة كبيرة -

100  
0  
0  

  اعتمادا على نتائج المقابلة الموجهة )Excelبواسطة برنامج ( المصدر: من اعداد الباحثة

من خلال الجدول أعلاه فان الموظفين الجدد يخضعون الى برامج تكوينية تهدف الى ادماجهم في   
جهة  مناخ العمل بسهولة، ويكون هذا بمرافقة من قبل المسؤول المباشر الذي يعمل على توجهيهم من

ومراقبتهم أيضا يعتبر هذا أحد الجوانب التي تمكن المديرية من تحقيق ولاء تنظيمي وهو أحد أسباب 
  انخفاض المغادرات الطوعية بها.

مما سبق يتبين أن العمليات المكونة للتوظيف متناسقة مع أهداف سياسة التوظيف، وان هناك   
تسلسل منطقي بين مختلف هذه العمليات حيث مخرجات عملية معينة هي مدخلات العملية التي تليها ما 

ى وضوح كما أن إجابات المستجوبين تدل بصفة عامة علضمن ما يحقق مفهوم المواءمة الأفقية بينها، 
  سياسة التوظيف لدى المسؤولين على تنفيذها.
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عدم قياس التكاليف الحقيقية للتوظيف التي تعتبر جد في  مجموعة من النقائص تتمثل هناكان  الاّ   
، كما أن حصر مصدر والتي تساعد عن الكشف على التكاليف الخفية مهمة لتقليلها إذا كانت مرتفعة مثلا

الة الوطنية للتشغيل يضع المؤسسة أمام إشكالية زيادة المدة الزمنية المستغرقة الاستقطاب الخارجي في الوك
  في التوظيف للوصول الى الكفاءة المطلوبة.

كنتيجة لما تم التطرق اليه في تحليل المقابلة فان تقويم سياسة التوظيف الذي قامت به مؤسسة   
في تطوير أداء إدارة مواردها البشرية وتحقيق ، كان أحد العوامل التي ساهمت 2012اتصالات الجزائر سنة 

مناخ تنظيمي مستقر يساعد على العمل وهذا ما دلت عليه مؤشرات أداء إدارة الموارد البشرية بالرغم من 
وجود بعض النقائص، ومن نتائج المقابلة فان تقويم سياسة التوظيف هذه كان محققا لمبدأ المواءمة العمودية 

  يجية الموارد البشرية وممارستها.والأفقية بين استرات

أداء إدارة الموارد  ريطو ت فيتقويم سياسة التوظيف  يساهم التي مفادها: "وعليه فان فرضية الدراسة 
التوافق بين أهداف المنظمة  قعند تحقُ  -باتنة-في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية البشرية 

ممارسات الموارد البشرية من ناحية العمليات المكونة لوأهداف إدارة الموارد البشرية من ناحية، والتوافق بين 
  ."، محققة بالمؤسسة محل الدراسةأخرى

 سياسة التوظيف بالمديرية كونهم هم الذين تعد بمثابة مخرجاتالموارد البشرية بالمديرية وبما أن   
وأن سياسة التوظيف هي الباب الأول لبناء المسار مروا عبر جميع هذه المراحل للالتحاق بمناصبهم، 
بناءً على هذا تم تصميم استبانة موجهة إليهم لقياس المهني للأفراد في المؤسسة الذي يتماشى مع أدائهم، 

، وسوف نقوم في الجزء سابقا أثر هذه السياسة على أدائهم واختبار صحة الفرضيات الإحصائية المذكورة
  الموالي بتحليل نتائج الاستبانة.
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  . عرض وتحليل نتائج الاستبانة:2.3

 قبل عرض نتائج الاستبانة وتحليلها سوف نقوم أولا بالوصف الشامل والاحصائي للعينة المنتقاة  
الحزمة الإحصائية للعلوم وذلك من خلال الوصف الاحصائي لخصائصها بالاعتماد على مخرجات برنامج 

  .25اصدار  (spss)الاجتماعية 

سوف نقوم في هذا الجزء بتحديد خصائص عينة الدراسة باستخدام . الوصف الاحصائي للعينة: 1.2.3
  .نتائج التحليل الاحصائي

  . خصائص عينة الدراسة:1.1.2.3

الجنس في الجدول : يمكننا تحديد خصائص العينة حسب خصائص عينة الدراسة حسب الجنس -
  الموالي:

  : توزيع عينة الدراسة حسب الجنس)22( الجدول رقم
  النسبة  التكرار  الجنس
  % 55.4  51  ذكر
  % 44.6  41  أنثى

  % 100  92  المجموع
  )spssبرنامج ( مخرجات على ااعتمادثة المصدر: من اعداد الباح

وهي نسبة مرتفعة مقارنة ، %55.4من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة الذكور والتي قدرت ب   
، وهذا راجع الى طبيعة العمل في مؤسسة اتصالات الجزائر والذي %44.6بنسبة الاناث والتي قدرت 

يتطلب نسبة كبيرة من الذكور مقارنة بالإناث خاصةً في المجال التقني بشكل أكثر تحديداً من ناحية تركيب 
  ، وهو ما يتطلبه العمل الميداني خارج مقر المديرية.الكوابل وإصلاح الأعطاب في خطوط الانترنيت

يمكن توضيح عينة الدراسة حسب الشريحة العمرية فيما خصائص عينة الدراسة حسب السن:  -
 يلي:
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  سن): توزيع عينة الدراسة حسب ال23الجدول رقم (
  النسبة  التكرار  الشريحة العمرية

  %12  11  سنة 30أقل من 
  %54.3  50  سنة 40الى  31من 
  %32.6  30  سنة 50الى  41من 

  %1.1  1  سنة 50أكثر من 
  %100  92  المجموع

  )spssبرنامج ( مخرجات على ااعتمادثة المصدر: من اعداد الباح

  يمكن تمثيل نتائج الجدول أعلاه في الدائرة النسبية في الشكل الموالي:

  : توزيع عينة الدراسة حسب السن)24( الشكل رقم

  
  )spssبرنامج ( مخرجات على ااعتمادثة اعداد الباحالمصدر: من 

من المجيبين على الاستبانة كانت أعمارهم  54من خلال الجدول والشكل أعلاه يتبين أن نسبة   
سنة وهي أكبر نسبة مقارنة بالشرائح العمرية الأخرى هذا يدل على أن عينة الدراسة  40و 31تتراوح بين 

12%

54%

33%

1%

سنة 30أقل من 

سنة 40الى  31من 

سنة 50الى  41من 

سنة  50أكثر من 
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المديرية تتوفر على نسبة كبيرة من الأفراد في سن العطاء، وقادرة على التعلم متوسطة العمر بمعنى أن 
  والتطور ومواكبة مختلف التغيرات.

يمثل الجدول الموالي النتائج المتوصل اليها  خصائص عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي: -
 بخصوص توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي

  أفراد العينة حسب المؤهل العلمي توزيع): 24الجدول رقم (

  النسبة  التكرار   المؤهل العلمي
  %28.3  26  ثانوي
  %15.2  14  ليسانس

  %56.5  52  مهندس/ماستر
  00  00  دراسات عليا
  %100  92  المجموع

  )spssبرنامج ( مخرجات على ااعتمادثة من اعداد الباح

الماستر شهادة من أفراد العينة هم من فئة حاملي  % 56.5يشير الجدول أعلاه الى ان نسبة   
فيما يتعلق باحتوائها المهندس، وهي أعلى نسبة مقارنة بالنسب الأخرى ما يحسب نقطة إجابيه للمديرية /

على أكبر عدد من ذوي المؤهلات العلمية ذات المستوى الأعلى أي أنهم قادرين على التعلم والتطور 
كانت للأفراد الذين لم يتموا تعليهم وتوقفوا في مرحلة  %28.3، أما نسبة فيما يخدم أهداف المديرية

التعليم الثانوي والتحقوا بمراكز التكوين المهني حيث تعتبر هذه الفئة من الأفراد الذين تحتاجهم المديرية 
كتقنيين في مجال عملها والذين أجروا تربص بالمديرية وأصدرت الوزارة الوصية قرار بتوظيفهم في 

  نوات.العديد من الس

يمكننا تمثيل توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدرجة الوظيفية: خصائص عينة الدراسة حسب  -
 :خاصية الدرجة الوظيفية في الجدول الموالي
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  الدرجة الوظيفية): توزيع أفراد العينة حسب 25الجدول رقم (
  النسبة  التكرار  الدرجة الوظيفية
  %14.1  13  إطار سامي
  %55.4  51  إطار

  %20.7  19  عون تحكم
  %9.8  9  عون تنفيذ
  %100  92  المجموع

  )spssبرنامج ( مخرجات على ااعتمادثة من اعداد الباح

يعني هذا أن العينة يغلب  %55.4ت ب ر يتبين أن أعلى نسبة تعود الى رتبة إطار قد  
عليها وظيفة المتابعة والمشاركة في اتخاذ القرار كما يدل على أن المديرية تحتوي على عدد هائل 
من الإطارات الناتجة عن إعادة الهيكلة التي مرت بها مؤسسة اتصالات الجزائر والذي يبين أن 

  توصيف الوظائف بالمديرية يحتاج الى إعادة دراسة وتحليل.

  . اتساق وثبات الاستبانة:2.2.3

لابد من قياس بعد التأكد من الاتساق الظاهري للاستبانة عن طريق التحكيم كما وضحنا سابقا،   
  درجة الثبات والاتساق الداخلي للاستبانة بواسطة مجموعة من الاختبارات الإحصائية.

مقياس البحث (الاستبانة)، النتائج  يقصد بالثبات الدرجة التي يحقق فيهاثبات أداة الدراسة: . 1.2.2.3
ر على نفس العينة في نفس الظروف وفي أوقات مختلفة يتم الحصول على نفسها في حالة تكرار الاختبا

)، وكلما اتجهت 1و  0نفس النتائج، وسوف نعتمد على مقياس ألفا كرونباخ الذي تنحصر قيمته بين (
، فالاستبانة تتصف بثبات ضعيف، من 0.6نخفضت عن زادت درجة ثبات الاستبيان واذا ا 1قيمته نحو 

استبانة أولا على عينة استطلاعية وتم استبعادها من العينة الكلية  30أجل هذا وكإجراء منهجي قمنا بتوزيع 
  لقياس نسبة الثبات فكانت النتيجة كما يلي:
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  : معامل الثبات (ألفا كرونباخ))26( الجدول رقم

  الثبات إحصائيات

 معامل الفا كرونباخ  الاستباناتعدد 

30  0.812  

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

وهو معدل عال جدا وهو ما يدل على ثبات أداة الدراسة مما  0.812قدر معدل ثبات الاستبانة ب   
نفس العينة المنتقاة فإننا سنحصل يجعل منها قادرة على تحقيق أهداف الدراسة، أي لو أعدنا الاختبار على 

  .%81على نفس الأجوبة بنسبة تقدر ب 

يقصد به اتساق كل عبارة من عبارات الاستبانة مع : داة الدراسةلأ . صدق الاتساق الداخلي2.2.2.3
(ماضي،  البعد الذي تنتمي اليه وذلك من خلال حساب وإيجاد: اختبار بيرسون، ولهذا الأخير ثلاث حالات

2019( :  

ظهور علامة (*) أمام النتيجة المتوصل اليها يعني أن العبارة متناسقة فعلا مع محورها عند مستوى  -
  ؛ 0.05الدلالة 

ظهور علامة (**) أمام النتيجة المتوصل اليها يعني أن العبارة متناسقة الى حد بعيد مع محورها عند  -
  ؛0.05مستوى الدلالة 

عدم ظهور علامة (*) أو (**) أمام النتيجة المتوصل اليها يعني أن العبارة غير متناسقة مع محورها  -
  وفي هذه الحالة يجب تعديل الفقرة أو حذفها.

  بناءً على ما سبق سوف نقوم في هذا الجزء بإجراء اختبار صدق الاتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة

  تقويم سياسة التوظيف لداخلي للمتغير المستقل:صدق الاتساق ا. 1.2.2.2.3
  كانت نتائج هذا المحور كما يلي: المحور الأول: الاستقطاب: -
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  ): صدق الاتساق الداخلي للمحور الأول للمتغير المستقل27الجدول رقم (
  الاستقطاب :1المحور   

 : الاستقطاب01عبارات المحور 
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0,000 **0,649 اتصلت بك الوكالة الوطنية للتشغيل لإعلامك بوجود منصب شاغر بالمديرية
 0,000 **0,576 استغرقت المديرية فترة زمنية قصيرة للاتصال بك لإجراء المقابلة الأولية

 0,000 **0,494 كتوفرت فيك جميع الشروط المعلن عنها من قبل المديرية عندما قمت بإيداع ملف الترشح لمنصب عمل
 0,000 **0,440 تركز المديرية في شروطها للالتحاق بالعمل على المؤهل العلمي بدرجة كبيرة
 0,000 **0,508 تركز المديرية في شروطها للالتحاق بالعمل على الخبرة المهنية بدرجة كبيرة

 0,000 **0,440 اتسم اعلان المديرية عن المنصب الشاغر بالدقة والوضوح
 0,000 **0,387 أن هناك تطابق بين الشروط المدرجة في الإعلان والشروط اللازمة فعلا لتأدية مهامك وجدت

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

، والدليل وجود علامة (**) 0.01نلاحظ أن كل العبارات متناسقة مع محورها عند مستوى دلالة   
أي أن العبارات لها ارتباط احصائي  0.05) أقل من 0.00على مستوى معامل الارتباط، ومستوى المعنوية (

) يعني لو كررنا الاستبانة فإننا نجد اختلافًا يقدر ب 0.000(موجب مع محورها، أما القيمة الاحتمالية 
0%. 

  كانت نتائج هذا المحور كما يلي: :الاختيار: الثانيالمحور  -

  للمتغير المستقل ثاني): صدق الاتساق الداخلي للمحور ال28الجدول رقم (
  الاختيار :2المحور   

 الاختيار: 02عبارات المحور 
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0,000  0**402, أرسلت لك المديرية استدعاء المسابقة بعد مرور فترة قصيرة من وضع ملف ترشحك للمنصب
 0,000  0**465, تطبق المديرية نفس الاختبارات على جميع المترشحين لنفس المنصب الشاغر

 0,000  0**499, تلاءمت اختبارات الاختيار التي اجتزتها مع مهام منصبك
 0,000  0**541, تم الاتصال بك بعد فترة قصيرة لإعلامك أنك من بين الناجحين في اختبار التوظيف الذي اجتزته
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 0,000  0**687, التحقت بدورة تكوينية من أول يوم التحقت به بمنصب عملك
 0,000  0**642, اجتزت امتحان بعد نهاية الدورة التكوينية

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

يتبين أن كل العبارات متناسقة الى حد بعيد مع المحور الثاني للمتغير ) 28(من الجدول رقم   
  .تدل عليه العلامة (**) عند مستوى معامل الارتباط ، وهذا ما0.01المستقل عند مستوى دلالة 

  كانت نتائج هذا المحور كما يلي: :التعيين: الثالثالمحور  -

  للمتغير المستقل ثالث): صدق الاتساق الداخلي للمحور ال29الجدول رقم (
  التعيين :03المحور   

 التعيين: 03عبارات المحور 
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0,000  0**557, ساعدك التكوين والتعرف على الموظفين في أداء واجباتك المهنية بشكل جيد
 0,000  0**404, يتم احترام الآجال القانونية للفترة التجريبية من قبل إدارة الموارد البشرية بالمديرية

 0,000  0**773, أشهر من عملك داخل المديرية 06أخرى بعد مرور تمكنت من الالتحاق بدورة تكوينية 
 0,000  0**817, هناك تحديد واضح للمهام المطلوبة منك في منصب عملك

 0,000  0**733, تلقيت شروحات حول كيفية أداء المهام المطلوبة منك
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

أن كل عبارات المحور الثالث (التعيين) متناسقة الى حد بعيد مع من الجدول أعلاه الملاحظ 
عليه العلامة (**) التي تظهر أمام مستوى معامل ، وهذا ما دلت 0.01المتغير المستقل عند مستوى دلالة 

  الارتباط.
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  أداء إدارة الموارد البشرية :تابعصدق الاتساق الداخلي للمتغير ال. 2.2.2.2.3

  كانت نتائج هذا المحور بعد التعديل كما يلي:

  تابع): صدق الاتساق الداخلي للمتغير ال30الجدول رقم (

  

أداء  :المتغير التابع
  الموارد البشريةإدارة 

 أداء إدارة الموارد البشرية: عبارات المتغير التابع
معامل 
 الارتباط

القيمة 
 الاحتمالية

 0,000  0**561, تلقيت الاشراف المناسب من المسؤول المباشر في السنوات الأولى من العمل
 0,000  0**502, تزداد نسبة التزامك بأوقات العمل كلما زادت سنوات عملك بالمديرية

 0,000  0**612, تتوفر المديرية على جميع ظروف الصحة والسلامة المهنية لأداء العمل
 0,001  0**340, تنخفض نسبة وقوعك في الأخطاء المهنية كلما زادت سنوات خبرتك بالمديرية

 0,000  0**586, هناك نسبة كبيرة من التفاهم بين الموظفين في مختلف أقسام المديرية
 0,000  0**440, نسبة كبيرة من التفاهم بين الموظفين داخل كل قسم من أقسام المديريةهناك 

 0,000  0**638, ي حل الصراعات بين الموظفينف -ئيس القسمر -يتدخل المسؤول المباشر 
 0,000  0**662, يمكنك رفع شكوى كتابية بسبب عدم ارتياحك في العمل لأي سبب كان بسهولة

 0,000  0**520, شفهية بسبب عدم ارتياحك في العمل لأي سبب كان بسهولةيمكنك رفع شكوى 
 0,000  0**389, تعد الإجراءات العادلة للعمل داخل المديرية هي الحافز لك لأداء عملك بشكل أفصل

 0,000  0**554, ملكتعد البرامج التدريبة التي تابعتها أثناء فترة التربص بالمديرية ذات أثر ايجابي على أداء ع
 0,000  0**437, ملكتعد البرامج التدريبة التي تابعتها خلال مسارك المهني بالمديرية ذات أثر ايجابي على أداء ع

 0,000  0**723, تساهم اجراءات التوظيف في المؤسسة في تحقيق أداء جيد للموظفين
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

بناءً على نتائج الجدول أعلاه فان جميع معاملات الارتباط كانت دالة احصائيا عند مستوى معنوية   
لاقة ارتباط طردية بين جميع العبارات ومحور أداء إدارة ) وذات اشارة موجبة مما يدل على وجود ع0.01(

  ) في حدها الأعلى.0.732الموارد البشرية حيث وصلت الى (
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  ومن خلال الجداول السابقة يتبين أن صدق الاتساق الداخلي محقق في أداة الدراسة. 

ويقصد به حساب معامل الارتباط بين محاور البعد البنائي لأداة الدراسة: صدق الاتساق . 3.2.2.3
  والبعد ككل  

  سياسة التوظيف ويمتق صدق الاتساق البنائي للمتغير المستقل: -

  والمحاور المكونة له الاتساق البنائي لبعد المتغير المستقل :)31جدول رقم (ال

 القيمة الاحتمالية معامل الارتباط التعين الرقم
 0,000  0**574, الاستقطاب 01
 0,000  0**768, الاختيار 02
 0,000  0**842, التعيين 03

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

) أنه توجد علاقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية قوية جدا 31يتضح من خلال الجدول رقم (  
، ما يدل على أن هناك اتساقا بنائيا بين محاور تقويم سياسة التوظيف وتقويم 0.01عند مستوى معنوية 

  سياسة التوظيف نفسها.

  إدارة الموارد البشريةأداء  :بعد التعديل –صدق الاتساق البنائي للمتغير التابع  -

  أداء إدارة الموارد البشرية :بعد التعديل –الاتساق البنائي للمتغير التابع  :)32الجدول رقم (

 القيمة الاحتماليةمعامل الارتباط التعينالرقم

 0,000  0**619, تلقيت الاشراف المناسب من المسؤول المباشر في السنوات الأولى من العمل 01

 0,000  0**568, نسبة التزامك بأوقات العمل كلما زادت سنوات عملك بالمديريةتزداد  02

 0,000  0**605, تتوفر المديرية على جميع ظروف الصحة والسلامة المهنية لأداء العمل 03

 0,000  0**364, تنخفض نسبة وقوعك في الأخطاء المهنية كلما زادت سنوات خبرتك بالمديرية 04

 0,000  0**562, كبيرة من التفاهم بين الموظفين في مختلف أقسام المديريةهناك نسبة  05

 0,000  0**424, هناك نسبة كبيرة من التفاهم بين الموظفين داخل كل قسم من أقسام المديرية 06

 0,000  0**650, ي حل الصراعات بين الموظفينف -ئيس القسمر -يتدخل المسؤول المباشر  07

 0,000  0**604, كتابية بسبب عدم ارتياحك في العمل لأي سبب كان بسهولةيمكنك رفع شكوى  08
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 0,000  0**518, يمكنك رفع شكوى شفهية بسبب عدم ارتياحك في العمل لأي سبب كان بسهولة 09

 0,000  0**459, تعد الإجراءات العادلة للعمل داخل المديرية هي الحافز لك لأداء عملك بشكل أفصل 10

 0,000  0**609, اء عملكالبرامج التدريبة التي تابعتها أثناء فترة التربص بالمديرية ذات أثر ايجابي على أدتعد  11

 0,000  0**503, اء عملكتعد البرامج التدريبة التي تابعتها خلال مسارك المهني بالمديرية ذات أثر ايجابي على أد 12

 0,000  0**750, أداء جيد للموظفينتساهم اجراءات التوظيف في المؤسسة في تحقيق  13

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

توجد علاقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية قوية جدا عند يتضح من خلال الجدول أعلاه أنه   
  ، ما يدل على أن هناك اتساقا بنائيا بين عبارات المتغير التابع والمتغير التابع نفسه.0.01مستوى معنوية 

من خلال ما سبق فان أداة الدراسة تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي وكذا فان الاتساق   
  وبالتالي تعتبر أداة الدراسة ملاءمة لما أعدت له.البنائي محقق 

  تحليل فقرات واتجاهات عينة الدراسة .3.2.3

متغيرات الدراسة بالمديرية تمثل سنحاول من خلال هذه النقطة عرض بيانات ومعلومات التي 
الانحراف  العملية لاتصالات الجزائر، وذلك بحساب مقاييس الإحصاء الوصفي (التكرار، المتوسط الحسابي،

  المعياري).

يمثل الجدول الموالي النتائج المتوصل اليها بخصوص : الأولبعد ال. تحليل بيانات فقرات 1.3.2.3
  استجابات أفراد عينة الدراسة على العبارات التي تقييس بعد الاستقطاب.
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 الأولبعد ال): اتجاهات عينة الدراسة نحو 33الجدول رقم (

 الاستقطاب الرقم
  Nالتكرار 

النسبة 
شدة  المئوية

ق ب
مواف

ير 
 غ

فق
موا

ير 
 غ

ايد
مح

 

فق
موا

 

شدة
ق ب

مواف
 

بي
حسا

ط ال
وس
لمت
 ا

ري
عيا
 الم

راف
لانح

 ا

رتبة
الم

 

عام
ه ال
تجا
 ال

01 
اتصلت بك الوكالة الوطنية 
للتشغيل لإعلامك بوجود 

 منصب شاغر بالمديرية

N 13 36 13 20 10 
 محايد 7 1,252 2,76

% 14,1 39,1 14,1 21,7 10,9 

02 
استغرقت المديرية فترة زمنية 
قصيرة للاتصال بك لإجراء 

  المقابلة الأولية

N 1 6 6 58 21 
 22,8 63,0 6,5 6,5 1,1 % موافق 2 1,071 3,59

03 

توفرت فيك جميع الشروط 
المعلن عنها من قبل المديرية 
عندما قمت بإيداع ملف 

  الترشح لمنصب عملك

N 4 15 10 49 14 

4,00 0,812 

 موافق 1
% 

4,3 16,3 10,9 53,3 15,2 

04 
تركز المديرية في شروطها 
للالتحاق بالعمل على المؤهل 

  العلمي بدرجة كبيرة

N 2 16 16 47 11 
3,53 0,988 

 موافق 3
% 2,2 17,4 17,4 51,1 12,0 

05 
تركز المديرية في شروطها 
للالتحاق بالعمل على الخبرة 

 المهنية بدرجة كبيرة

N 4 22 32 25 9 
3,14 1,033 

 محايد 6
% 4,3 23,9 34,8 27,2 9,8 

06 
اتسم اعلان المديرية عن 
المنصب الشاغر بالدقة 

  والوضوح

N 5 19 23 40 5 3,23 1,017 5 محايد 
% 5,4 20,7 25,0 43,5 5,4 

07 

وجدت أن هناك تطابق بين 
الإعلان الشروط المدرجة في 

والشروط اللازمة فعلا لتأدية 
  مهامك

N 1 22 24 42 3 

3,26 0,900 

 محايد 4
% 

1,1 23,9 26,1 45,7 3,3 

 متوسط  0,51 3,36  الأول الاستقطابالمحور بعد 
  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح
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تصنف في أفراد عينة الدراسة على بعد الاستقطاب إجابات من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 
ويدخل هذا المتوسط  0.51بانحراف معياري مقدر ب  3.36حيث بلغ المتوسط الحسابي الدرجة المتوسطة 

) ما يبين الأهمية النسبية لهذا البعد لدى الموارد البشرية بالمديرية العملية 3.67الى 2.34ضمن الفئة (
  ؛-باتنة-لاتصالات الجزائر 

كما انه ومن خلال الجدول يتوضح أنه لم يتم الاتصال بالمترشحين من قبل الوكالة الوطنية  
للتشغيل لان هذه الأخيرة توكل مهمة الاتصال بالمترشحين في أغلب الأحيان للمديرية، كما أن  المديرية 

ارة يدور حول تقدير تستغرق فترة زمنية قصيرة للاتصال بالمترشحين لأن متوسط الإجابة على هذه العب
تتلقى الطلبات بالكمية المطلوبة في  -باتنة-"موافق" وهذا دليل على أن المديرية العملية لاتصالات الجزائر 

غير أنها تقدر ب "  3يفوق على متوسط حسابي ) 07و () 06(العبارة فترة وجيزة، كما حصلت كل من 
  يحتاج الى دراسة وتحديد بشكل أكثر دقة.محايد"، معنى هذا ان توصيف الوظائف بالمديرية 

  كمايلي كانت نتائج هذا البعد: الثانيبعد التحليل بيانات فقرات . 2.3.2.3

 الثانيبعد ال): اتجاهات عينة الدراسة نحو 34جدول رقم (

ختيارالاالرقم  
  Nالتكرار 

النسبة 
  المئوية

دة
ش
ق ب
واف
 م
ير
 غ

ق
واف
 م
ير
 غ

يد
حا
 م

ق
واف
 م

دة
بش

ق 
واف
 م

ط
وس
مت
ال

 
ي
ساب
لح
ا

 

ي
ار
عي
لم
ف ا

را
نح
الا

 

بة
رت
لم
 ا

ام
لع
ه ا
جا
الت

 

80  
أرسلت لك المديرية استدعاء 
المسابقة بعد مرور فترة قصيرة 
من وضع ملف ترشحك للمنصب

N 7 14 24 44 3 
 محايد 4 1,01 3,24

% 7,6 15,226,147,8 3,3 

90  
تطبق المديرية نفس الاختبارات 
على جميع المترشحين لنفس 

 المنصب الشاغر

N 2 26 19 37 8 
 % محايد 3 1,03 3,25

2,2 28,320,740,2 8,7 

10 
تلاءمت اختبارات الاختيار التي 

  اجتزتھا مع مھام منصبك
N 0 25 20 43 4 

3,28 0,92 
 محايد  2

% 0 27,221,746,7 4,3 

11 
تم الاتصال بك بعد فترة قصيرة 

الناجحين لإعلامك أنك من بين 
 في اختبار التوظيف الذي اجتزته

N 3 20 14 48 7 
3,39 1,02 

 محايد 1
% 

3,3 21,715,252,2 7,6 

12 
التحقت بدورة تكوينية من أول 

 يوم التحقت به بمنصب عملك
N 18 19 23 23 9 

2,85 1,27 
 محايد 5

% 19,620,725,025,0 9,8 

13 
الدورة اجتزت امتحان بعد نھاية 

  التكوينية
N 11 29 25 27 0 

2,74 1,01 
 محايد 6

% 12,031,527,229,30 
 متوسط  0,57 3,13  الاختيار الثانيالمحور بعد 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح
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تصنف في الدرجة  لاختيارأفراد عينة الدراسة على بعد اإجابات من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 
ويدخل هذا المتوسط ضمن  0.57بانحراف معياري مقدر ب  3.13حيث بلغ المتوسط الحسابي  المتوسطة

) ما يبين الأهمية النسبية لهذا البعد لدى الموارد البشرية بالمديرية العملية لاتصالات 3.67الى 2.34الفئة (
ابات أفراد عينة الدراسة فان المديرية تستغرق فترة قصيرة ، وبصفة عامة واستنادا الى إج-باتنة-الجزائر 

للإعلان عن الناجحين في الاختبارات ما يدل على احترامها للآجال القانونية، كما أنها تراعي عنصر 
العدالة حيث يتم اخضاع جميع المترشحين لنفس المنصب لنفس الاختبارات المهنية حيث كانت إجابات 

نة ب "موافق" والتي حسب رأي أغلبيتهم كانت تتناسب مع مهامهم في العمل، الا أنه فرد من أفراد العي 37
وحسب أفراد العينة يتم في أغلب الحالات التحاق الناجحين بدورات تكوينية أما ما يعاب على هذه الدورات 

  أنها لا تخضع للتقييم في النهاية.

  :كمايلي نتائج هذا البعدكانت : الثالثبعد التحليل بيانات فقرات . 3.3.2.3

 الثالثبعد ال): اتجاهات عينة الدراسة نحو 35جدول رقم (

 التعيين الرقم
  Nالتكرار 

النسبة 
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مواف
ير 
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ف 
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رتبة
الم
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تجا
 ال

14 
ساعدك التكوين والتعرف على 
الموظفين في أداء واجباتك 

 المهنية بشكل جيد

N 6 22 11 46 7 
 محايد 3 1,11 3,28

% 6,5 23,9 12,0 50,0 7,6 

15 
يتم احترام الآجال القانونية 
للفترة التجريبية من قبل إدارة 

 الموارد البشرية بالمديرية

N 2 7 19 48 16 
 موافق 1 0,91 3,75

% 2,2 7,6 20,7 52,2 17,4 

16 

تمكنت من الالتحاق بدورة 
 06تكوينية أخرى بعد مرور 

أشهر من عملك داخل 
  المديرية

N 19 12 14 40 7 

3,40 1,31 

 
 
3 
 

 

 
 

 موافق
 % 20,7 13,0 15,2 43,5 7,6 

17 
هناك تحديد واضح للمهام 
المطلوبة منك في منصب 

  عملك

N 13 15 30 25 9 
3,02 1,19 

 
5 

 
 محايد

 % 14,1 16,3 32,6 27,2 9,8 
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تلقيت شروحات حول كيفية  18
 أداء المهام المطلوبة منك

N 7 9 19 43 14 
3,52 1,10 

 
4 

 
 15,2 46,7 20,7 9,8 7,6 % موافق

 متوسط  0,76 3,32  الثالث التعيينالمحور بعد 
  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

تصنف في الدرجة  تعيينأفراد عينة الدراسة على بعد الإجابات أن  )35من الجدول رقم ( نلاحظ
ويدخل هذا المتوسط ضمن  0.76بانحراف معياري مقدر ب  3.32حيث بلغ المتوسط الحسابي المتوسطة، 

ية العملية لاتصالات ) ما يبين الأهمية النسبية لهذا البعد لدى الموارد البشرية بالمدير 3.67الى 2.34الفئة (
، ومن خلال احصائيات العبارات كل على حد يتبين أن برامج التكوين تساهم في تسهيل -باتنة-الجزائر 

تأقلم الموظفين في مناخ العمل، وان المسؤولين يقدمون الشروحات اللازمة للموظفين الجدد، غير أن الخلل 
) التحقوا بدورات تكوينية اضافية بعد 40راسة وعددهم (يظهر في هذه النقطة حيث أن أغلبية افراد عينة الد

أشهر)، يدل هذا على أن المترشحين في مرحلة الاختيار لم تتوفر فيهم  06مرور الفترة التجريبية (مدة 
  الكفاءة التي تحتاج اليها المديرية فعلا ما يحملها وقت وجهد وتكاليف إضافية وبالتالي نقص في الأداء. 

يمكن توضيح نتائج البعد  :ل بيانات فقرات بعد المتغير التابع: أداء إدارة الموارد البشريةتحلي. 4.3.2.3
  :المتغير في الجدول الموالي

 المتغير التابع: أداء إدارة الموارد البشرية): اتجاهات عينة الدراسة نحو بعد 36جدول رقم (

 الرقم
أداء إدارة الموارد 

 البشرية

  Nالتكرار 
النسبة 
شدة  المئوية

ق ب
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عام
ه ال
تجا
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01 

تلقيت الاشراف المناسب 
المباشر في  من المسؤول

السنوات الأولى من 
 العمل

N 5 12 19 45 11 

 موافق 5 1,04 3,49
% 5,4 13,0 20,7 48,9 12,0 

02 
تزداد نسبة التزامك 

بأوقات العمل كلما زادت 
  سنوات عملك بالمديرية

N 6 11 21 41 13 
 موافق 6 1,08 3,48

% 6,5 12,0 22,8 44,6 14,1 
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03 
تتوفر المديرية على جميع 
ظروف الصحة والسلامة 

  المهنية لأداء العمل

N 16 21 22 28 5 
 محايد 13 1,20 2,84

% 17,4 22,8 23,9 30,4 5,4 

04 
تنخفض نسبة وقوعك في 

الأخطاء المهنية كلما زادت 
 سنوات خبرتك بالمديرية

N 2 15 3 45 27 
 موافق 2 1,08 3,87

% 2,2 16,3 3,3 48,9 29,3 

05 
هناك نسبة كبيرة من التفاهم 
بين الموظفين في مختلف 

  أقسام المديرية

N 17 12 32 26 5 
2,89 1,17 

 
12 

 محايد

% 18,5 13,0 34,8 28,3 5,4 

06 
هناك نسبة كبيرة من التفاهم 
بين الموظفين داخل كل 

  قسم من أقسام المديرية

N 3 18 25 45 1 
3,25 0,90 

 
10 

 محايد

% 3,3 19,6 27,2 48,9 1,1 

07 
-يتدخل المسؤول المباشر 

في حل  -رئيس القسم
  الصراعات بين الموظفين

N 8 9 17 56 2 
3,38 1,00 

 
8 

 محايد

% 8,7 9,8 18,5 60,9 2,2 

08 

يمكنك رفع شكوى كتابية 
بسبب عدم ارتياحك في 
العمل لأي سبب كان 

  بسهولة

N 9 25 11 42 5 

3,10 1,16 

 
11 

 محايد

% 9,8 27,2 12,0 45,7 5,4 

09 

يمكنك رفع شكوى شفهية 
بسبب عدم ارتياحك في 
العمل لأي سبب كان 

  بسهولة

N 5 13 14 51 9 

3,50 1,03 

 
 
4 

 موافق

% 5,4 14,1 15,2 55,4 9,8 

10 

تعد الإجراءات العادلة 
للعمل داخل المديرية هي 
الحافز لك لأداء عملك 

  بشكل أفصل

N 6 11 27 31 17 

3,46 1,12 

 
7 

 موافق

% 6,5 12,0 29,3 33,7 18,5 
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11 

التي  كوينيةتعد البرامج الت
تابعتها أثناء فترة التربص 
بالمديرية ذات أثر ايجابي 

  على أداء عملك

N 5 5 23 51 8 

3,57 0,93 

 
3 

 موافق

% 5,4 5,4 25,0 55,4 8,7 

12 

التي  كوينيةتعد البرامج الت
تابعتها خلال مسارك المهني 
بالمديرية ذات أثر ايجابي 

  على أداء عملك

N 3 6 13 46 24   
3,89  

 
0.98 

 
1  

 
 موافق

 
 

% 3,3 6,5 14,1 50,0 26,1 

13 
تساهم اجراءات التوظيف في 
المؤسسة في تحقيق أداء جيد 

  للموظفين

N 5 12 31 39 5 
3,29 0,96 

 
9 

 محايد

% 5,4 13,0 33,7 42,4 5,4 

 متوسط  0,58 3,38  بعد المتغير التابع: أداء إدارة الموارد البشرية
  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة اعداد الباحالمصدر: من 

تصنف بعد أداء إدارة الموارد البشرية أفراد عينة الدراسة على إجابات أن نلاحظ من الجدول أعلاه 
، كما أن الجدول 0.58بانحراف معياري قدره  3.38حيث بلغ المتوسط الحسابي  في الدرجة المتوسطة

بالمديرية يتحصلون على الاشراف المناسب وأن البرامج التكوينية التي تقدمها لهم يبين أن الموظفون الجدد 
ذات أثر إيجابي على أدائهم، كما يتضح أن إدارة الموارد البشرية توفر لموظفيها مناخ ملائم للعمل حيث 

  ).10، 9، 8، 7، 6، 3كانت استجابات نسبة كبيرة من أفراد العينة ب موافق للعبارات (

  

  

   



 -باتنة-الفصل الثالث: دراسة حالة المديرية العملية لاتصالات الجزائر 
 

 

164 

تحليل الارتباط ب نقوملاختبار الفرضية الرئيسية واختباراتها الفرعية : . اختبار وتحليل نتائج الفرضيات4.2.3
   بين المتغيرين

 :الفرضية الإحصائية الصفرية -
 0H: سياسة التوظيف على  ويملتق ألفا) ≥ 0,05( معنوية عند مستوى لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية

  .الموارد البشريةتطوير أداء ادارة 

  : أبعاد متغيرات الدراسة)37(جدول رقم ال
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 
 b . Introduire بعد المتغير المستقل: تقويم سياسة التوظيف 1
a. Variable dépendante : إدارة الموارد البشرية بعد المتغير التابع: أداء  
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

  حساب معامل الارتباط ومعامل التفسير: )38(جدول رقم ال
 

Récapitulatif des modèles 
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 0,755a 0,570 0,566 0,38507 
a. Prédicteurs : (Constante),  تقويم سياسة التوظيفالمستقل بعد المتغير :  

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

وتعبر كل R-deux ومعامل التفسير  Rعلى قيمتين أساسيتين معامل الارتباط  38يحتوي الجدول رقم 
  :يلي قيمة على ما

، %75يعبر هذا المعمل عن الارتباط بين المتغير التابع والمستقل، ويمثل قيمة  Rمعامل الارتباط  -
أي أن الارتباط بين تقويم سياسة التوظيف وتطوير أداء إدارة الموارد البشرية هو ارتباط طردي 

 قوي.
، ويدل على أن تقويم سياسة التوظيف تفسر تطوير %57الذي قدر ب  R-deuxمعامل التفسير  -

 .%57أداء إدارة الموارد البشرية بقيمة 
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 )ANOVA): تحليل التباين (39الجدول رقم (
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 17,720 1 17,720 119,501 0,000b 

de Student 13,345 90 0,148   
Total 31,065 91    

a. Variable dépendante : بعد المتغير التابع: أداء إدارة الموارد البشرية 
b. Prédicteurs : (Constante), بعد المتغير المستقل: تقويم سياسة التوظيف 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

 أي اختيار معنوية الانحدار، لدينا قيمة )ANOVA(يعبر الجدول أعلاه عن تحليل التباين   
)Sig=0.00( 0 بمعنى نرفض الفرضية 0.05 وهي أقل منH لا يوجد أثر ذو دلالة  بأنه والتي تنص

  البشرية.سياسة التوظيف على تطوير أداء ادارة الموارد  لتقويم ألفا) ≥ 0,05( عند مستوى معنوية احصائية

 عند مستوى أثر ذو دلالة احصائيةونقبل الفرضية البديلة التي تنص على وجود   
  سياسة التوظيف على تطوير أداء ادارة الموارد البشرية. لتقويم، ألفا) ≥ 0,05( معنوية

سنقوم في هذا الجزء باختبار فرعية: الإحصائية ال اتالفرضيفرعية: اختبار الإحصائية ال اتالفرضي -
الفرضيات الفرعية ومدى صحتها عن طريق دراسة تأثير كل محاور تقويم سياسة التوظيف على 

لكل فرضية فرعية  )ANOVA(تطوير أداء إدارة الموارد البشرية، وذلك اعتمادا على تحليل التباين 
 (sig).وحساب القيمة الاحتمالية 

 01 H:  لإجراءات  )ألفا ≥ 0,05( معنوية عند مستوى احصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة
 ؛لاستقطاب على تطوير أداء ادارة الموارد البشريةا

 للفرضية الفرعية الأولى )ANOVA): تحليل التباين (40الجدول رقم (
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 1,659 1 1,659 5,078 0,027b 

de Student 29,406 90 0,327   
Total 31,065 91    

a. Variable dépendante : بعد المتغير التابع: أداء إدارة الموارد البشرية 
b. Prédicteurs : (Constante), الاستقطاب 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح
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الدلالة  مستوىوهي أقل من  sig= 0.02يتضح من خلال الجدول أعلاه أن قيمة مستوى الدلالة   
أي أنه يوجد أثر ذو دلالة معنوية للاستقطاب على تطوير أداء إدارة الموارد البشرية  )ألفا ≥ 0,05( معنويةال

  ونقبل الفرضية البديلة لها. H 01وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية الفرعية 

 02 H: لاختيار لإجراءات ا )ألفا ≥0,05( عند مستوى معنوية  يوجد أثر ذو دلالة احصائية لا
 ؛على تطوير أداء ادارة الموارد البشرية

  لثانيةللفرضية الفرعية ا )ANOVA): تحليل التباين (14الجدول رقم (

ANOVAa 
Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 14,452 1 14,452 78,293 0,000b 

de Student 16,613 90 0,185   
Total 31,065 91    

a. Variable dépendante : بعد المتغير التابع: أداء إدارة الموارد البشرية 
b. Prédicteurs : (Constante), الاختيار 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح

الدلالة  مستوىوهي أقل من   sig=0.000يتضح من خلال الجدول أعلاه أن قيمة مستوى الدلالة   
على تطوير أداء إدارة الموارد  لاختيارأي أنه يوجد أثر ذو دلالة معنوية لإجراءات ا )ألفا ≥ 0,05( معنويةال

  البديلة لها.ونقبل الفرضية  H 20البشرية وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية الفرعية 

 03 H: لتعيين على لإجراءات ا معنوية )ألفا ≥ 0,05( عند مستوى لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية
 تطوير أداء ادارة الموارد البشرية.

 لثةللفرضية الفرعية الثا )ANOVA): تحليل التباين (24الجدول رقم (
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 15,038 1 15,038 84,440 0,000b 

de Student 16,028 90 0,178   
Total 31,065 91    

a. Variable dépendante : بعد المتغير التابع: أداء إدارة الموارد البشرية 
b. Prédicteurs : (Constante), التعيين 

  )spssبرنامج ( مخرجات بالاعتماد علىثة المصدر: من اعداد الباح
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الدلالة  مستوىوهي أقل من   sig=0.000يتضح من خلال الجدول أعلاه أن قيمة مستوى الدلالة 
على تطوير أداء إدارة الموارد  تعيينأي أنه يوجد أثر ذو دلالة معنوية لإجراءات ال )ألفا ≥ 0,05( معنويةال

  الفرضية البديلة لها. ونقبل H 30البشرية وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية الفرعية 

 من خلال ما سبق فان نتائج اختبار الفرضيات كانت كما يلي: -
  الفرضياتتحليل ): نتائج 43الجدول رقم (

 النتيجة الفرضية
 : H0الفرضية الإحصائية الصفرية: 

 ند مستوىع لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية
أداء ادارة الموارد ياسة التوظيف على تطوير س ويملتق ألفا) ≥ 0,05( معنوية
  .البشرية

غير محققة وبالتالي قبول 
 الفرضية البديلة

  الفرضيات الإحصائية الفرعية:
01 H: ند مستوىع لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية 

ة الموارد لاستقطاب على تطوير أداء ادار لإجراءات ا )ألفا ≥ 0,05( معنوية
  ؛البشرية

غير محققة وبالتالي قبول 
البديلةالفرضية   

02 H: ند مستوى ع وجد أثر ذو دلالة احصائيةي لا
 لاختيار على تطوير أداء ادارة المواردلإجراءات ا )ألفا ≥0,05( معنوية
  ؛البشرية

غير محققة وبالتالي قبول 
 الفرضية البديلة

03 H: ند ع لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية
داء ادارة على تطوير ألتعيين لإجراءات ا معنوية )ألفا ≥ 0,05( مستوى

  الموارد البشرية.

غير محققة وبالتالي قبول 
 الفرضية البديلة
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  :خلاصة الفصل

بواسطة  -باتنة-التي أجريناها على مستوى المديرية العملية لاتصالات الجزائر  حالةمكنتنا دراسة   
ومختلف مراحل هذه السياسة تحليل سياسة التوظيف فيها من أدوات جمع البيانات التي قمنا بانتهاجها 

والعمليات المكونة لها ومعرفة أن هناك أثر لكل عملية من هذه العمليات على تطوير أداء إدارة الموارد 
البشرية وبالتالي التوصل الى أن تقويم هذه السياسة الذي لابد أن يستند على مجموعة من مبادئ المقاربة 

  إدارة الموارد البشرية.التركيبية جد مهم وضروري للرفع من أداء 

، اختبار فرضيات الدراسة -باتنة-المديرية العملية لاتصالات الجزائر  كما اتاحت لنا دراسة حالة  
وتقديم الأجوبة اللازمة لها، واستنادا على مجموع تلك الاختبارات ونتائجها سنعرض أهم النتائج المتوصل 

  .-الخاتمة-اليها من هذه الدراسة في الجزء الموالي 
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  خاتمة:
بالكم والنوع المطلوب في المنظمة هو توفير موارد بشرية إدارة الموارد البشرية  هتواجه تحدِّ  همانَّ أ  

وللوصول الى ، بتلبية احتياجات المنظمة عن طريق سياسة توظيف تضمن تطوير أداء هذه الإدارةكفيلة وال
هذا لابد من  تحقيق التوافق بين مختلف إجراءات التوظيف وبين استراتيجية المنظمة، في هذا السياق فان 

دارة من خلال الطرح الذي قدمته لإفكرة دعمت هذه ال المقاربة التركيبية جاءت بمجموعة من الاسس التي
متماسكا يحقق التكامل والتوافق  انظامً  تُكَّوِن إدارة الموارد البشرية ، حيث ترى أنه لابد أنالموارد البشرية

رف بين ممارساتها المختلفة وفي ذات الوقت يكون هناك ارتباط لهذا النظام مع استراتيجية المنظمة في ما عُ 
  مواءمة العمودية مع الاستراتيجية.بال

وعليه لابد على إدارة الموارد البشرية التي لا توفر الموارد البشرية المناسبة لتحقيق أهدافها أن تقوم   
بتقويم سياسة التوظيف الخاصة بها من أجل الوصول الى أهدافها وبالتالي المساهمة في تطوير إدارة الموارد 

الاعتماد على مجموعة من الأدوات عملت كل من مراقبة التسيير ومراقبة التسيير البشرية نفسها، يتطلب هذا 
الاجتماعي على توفيرها، حيث جاءت بطاقة الأداء المتوازن بخريطة استراتيجية تحتوي على مجموعة من 

إدارة  المؤشرات تحقق التوافق بين استراتيجية المنظمة ومختلف استراتيجياتها والتي من بينها استراتيجية
الموارد البشرية، في حين طورت مراقبة التسيير الاجتماعي لوحة القيادة الاجتماعية بناء على لوحة القيادة 
تحتوي على مؤشرات نوعية تقييس كفاءة وفعالية إجراءات سياسات إدارة الموارد البشرية والتي تعد قاعدة 

  لتقويم سياستها المختلفة.

لاختبار  -باتنة-بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر ومن خلال دراسة الحالة  من خلال ما سبق
  الى النتائج الموالية: ناتوصلتقويم سياسة التوظيف في تطوير أداء إدارة الموارد البشرية إمكانية مساهمة 

 نتائج الدراسة: .1

وتصنف ضمن  مهمةمكانة  -اتنةب-تحتل إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  -
الوظائف الأساسية، يدل على هذا التنسيق الدائم بين أهداف إدارة الموارد البشرية وأهداف 
الاستراتيجية العامة للمؤسسة اتصالات الجزائر، حيث تتغير استراتيجية إدارة الموارد البشرية بما 

  يتوافق مع تغير الاستراتيجية العامة؛
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دور الشريك الاستراتيجي  -باتنة-البشرية بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  يلعب مدير الموارد -
ودور المرافق في التغيير والتي تعتبر من بين الأدوار المهمة في إدارة الموارد البشرية كونه يشارك 
في الاجتماعات التنسيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر التي تبنى على ضوئها مخططات الموارد 

 ية لاقتراح أفكار واتخاذ القرارات الاستراتيجية المتعلقة بالموارد البشرية؛البشر 
وكان من نتائج هذه  2012سنة  هافيقامت مؤسسة اتصالات الجزائر بتقويم سياسة التوظيف  -

سياسة توظيف واضحة مكتوبة في وثيقة تعد بمثابة وسيلة اتصال بين المديرية العامة  خطوةال
التي تعد بمثابة مرتكزات هذه السياسة، ما تتكون من مجموعة من العمليات والمديريات العملية 

 ساهم في تحسين سياسة التوظيف ومخرجاتها.
تشير مؤشرات أداء إدارة الموارد البشرية (الغياب، الاستقالة، حوادث العمل) بالمديرية العملية  -

ن عدم توفر أدوات لقياس أدائها على الأداء الجيد لهذه الإدارة غير أ -باتنة-لاتصالات الجزائر
 عائق عدم تثمين جهودها من جهة وعدم الوقوف على أخطائها المختلفة أثناء التنفيذ؛يجعلها أمام 

والمحدد  -باتنة-يشكل مصدر الاستقطاب الوحيد المتوفر لدى المديرية العملية لاتصالات الجزائر  -
، تلقي المديرية المترشحين بالموصفات التي تحتاجهافي  اً بقوة القانون بالوكالة الوطنية للتشغيل عائق

 كما تعطي الأولوية للتوظيف الداخلي من خلال الترقية؛
لا تتوفر المديرية على الية لقياس التكاليف المرتبطة بالتوظيف والتي تعتبر جد مهمة لقياس  -

 والتي تعبر عن الاختلالات الوظيفية؛ التكاليف الخفية ومعرفة مصدرها
-لضعف استخدام وسائل تقويم سياسية التوظيف تلجأ المديرية العملية لاتصالات الجزائر نظراً  -

الى مضاعفة جهودها في التكوين، وعلى الرغم من اثاره الإيجابية على أداء الأفراد بمختلف  -باتنة
 .تعد عبء في الميزانيةمستوياتهم، الا أنه يعتبر من التكاليف الإضافية التي 

 النتائج السابقة فانه يمكن القول:بناءً على 

هناك توافق بين أهداف المؤسسة وأهداف إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر  -
، كما أن هناك توافق بين مختلف العمليات المكونة لسياسة التوظيف، ما جعل تقويم سياسة -باتنة-

التي الرئيسية وعليه فان فرضية الدراسة ، البشرية بها التوظيف يساهم في تطوير أداء إدارة الموارد
في المديرية العملية أداء إدارة الموارد البشرية تطوير  فيتقويم سياسة التوظيف  يساهممفادها: " 

التوافق بين أهداف المنظمة وأهداف إدارة الموارد  قعند تحقُ  -باتنة-لاتصالات الجزائر بولاية 
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افق بين العمليات المكونة لممارسات الموارد البشرية من ناحية أخرى"، البشرية من ناحية، والتو 
 ،محققة بالمؤسسة محل الدراسة

سنة  -باتنة-المديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية التي قامت بها سياسة التوظيف ان تقويم  -
مرتكزات هذه (الاستقطاب، الاختيار، التعيين) شكلت مجموعة من العمليات من نتج عنه  2012

السياسة وبالتالي فإننا نؤكد صحة الفرضية الفرعية الأولى التي تنص: تعتبر العمليات المكونة 
-الجزائر لسياسة التوظيف المرتكزات الأساسية لسياسة التوظيف في المديرية العملية لاتصالات 

 ؛-باتنة
لخريطة الاستراتيجية لبطاقة الأداء بمبدأ ا -باتنة-لاتصالات الجزائر بولاية تعمل المديرية العملية  -

 العمودي المتوازن من حيث ربط أهداف المؤسسة بأهداف إدارة الموارد البشرية الذي حقق التوافق
بين تلك الأهداف، ما فسر النتائج الجيدة لمؤشرات أداء إدارة الموارد البشرية وبالتالي فان الفرضية 

بين أهداف المؤسسة وأهداف العمودي داء المتوازن التوافق الفرعية الثانية التالية: تحقق بطاقة الأ
ما ينعكس إيجاباً على  -باتنة-لاتصالات الجزائر بولاية إدارة الموارد البشرية في المديرية العملية 

 تطوير أداء إدارة الموارد البشرية؛
لوحة القيادة مؤشرات بعض على  -باتنة-لاتصالات الجزائر بولاية المديرية العملية  تعتمد -

التي تعد قاعدة أساسية في تقويم سياسة التوظيف وبالتالي فان لتقويم سياسة التوظيف الاجتماعية 
الفرضية الفرعية الثالثة مقبولة التي مفادها: تمثل مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية قاعدة أساسية 

 . -باتنة-ة لاتصالات الجزائر بولايلتقويم سياسة التوظيف المديرية العملية 

بالمديرية  أداء إدارة الموارد البشريةتطوير على تؤثر إيجابيا أبعاد تقويم سياسة التوظيف كما توضح ان 
 الدراسة:هذه  تبين من خلالحيث  -باتنة-العملية لاتصالات الجزائر

سياسة التوظيف على  لتقويمألفا)،  ≥ 0,05( عند مستوى معنوية وجود أثر ذو دلالة احصائية -
 تطوير أداء ادارة الموارد البشرية.

لاستقطاب والاختيار والتعيين على تطوير أداء لإجراءات كل من اوجود أثر ذو دلالة معنوية وكذا  -
 .ألفا) ≥ 0,05( إدارة الموارد البشرية عند مستوى معنوية
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 توصيات الدراسة:. 2

مشكلة العدد الكبير للإطارات ضرورة الاهتمام بعملية تحليل وتوصيف الوظائف من أجل معالجة  -
  بالمديرية لإعادة تحديد وضبط المهام؛

الاعتماد على أدوات لوحة القيادة الاجتماعية لتقييم أداء إدارة الموارد الشرية وتقويمه للوصول الى  -
  تثمين الأداء الحالي وتطويره مستقبلا؛

ؤشرات لقياسها من أجل معرفة ضرورة الاعتماد على أدوات لحساب التكاليف المرتبطة بالتوظيف وم -
  ما إذا كان هنا تكاليف خفية وفي حالة وجودها تحديد مصدر الخلل؛

المديرية العملية ضرورة منح تقييم الدورات التكوينية التي يمر بها الموظفين أثناء الفترة التجريبية ب -
موظفين من جهة، أهمية أكبر لتحديد نتائج هذه الدورات على أداء ال -باتنة-لاتصالات الجزائر

 ولإضفاء تحسينات عليها من أجل تفادي دورات تكوينية إضافية مكلفة؛ 
ضرورة الدراسة الجيدة لملفات المترشحين أثناء الاختيار الأولي لانتقاء الأنسب بينهم لاحتياجات  -

ات المديرية، وكذا الاهتمام بجودة الاختبارات من أجل تحقيق التوافق بين متطلبات المنصب وكفاء
 المترشح، للعمل على التقليل من الدورات التكوينية الإضافية وبالتالي تحقيق جودة الأداء.

  . افاق الدراسة:3

فاق الدراسة عن تلك الجوانب المرتبطة بها والتي من الممكن أن تكون اقتراحات للمهتمين اتعبر   
  بمجال البحث هذا:

 ؛تحسين الأداء تقييم ممارسات ادارة الموارد البشرية ودورها في -
 عوائق استخدام التسيير التقديري للمناصب والكفاءات في المؤسسات الجزائرية؛ -
 تطوير أداء إدارة الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة. -
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-1-ملحق رقم   
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-2-ملحق رقم   

  )Directifدليل مقابلة موجهة (

، أتابع حاليا دراسات في مجال إدارة الموارد البشرية، وفي 3الطالبة ايمان أكساس بجامعة الجزائر 
إطار اعداد أطروحة دكتوراه في هذا المجال، تحت عنوان تقويم سياسة التوظيف كآلية لتطوير أداء إدارة 

معرفة  الىهدف من هذا البحث يتمثل ال، باتنةدراسة حالة مديرية اتصالات الجزائر لولاية  الموارد البشرية
حليل سياسة التوظيف بغية إيجاد تمن خلال داء إدارة الموارد البشرية إمكانية تحقيق التحسن المستمر لأ

فيها واقتراح حلول لمعالجتها، وللوصول الى مدى إمكانية تحقق هذا الهدف بواسطة هذه الالية  نقاط الخلل
  الجزائر لولاية باتنة كميدان للدراسة.أخذنا مديرية اتصالات 

 صحيحة إجابة توجد لاعليك علما أنه  سئلةمجموعة من الأ طرحسوف أقوم ب المقابلة هذه خلال
 تجربتك معلومات حول أعرفه أن أريد ما ،، والهدف من هذ الأسئلة ليس إطلاق أحكام أو النقدخاطئة أو

 ومن خبرتك. منك الهدف هو التعلم باختصار السؤال في ورأيكفي مجال عملك الذي له علاقة بالموضوع 

 جعلني في تتردد فلا ،كان السؤال غير واضح إذا، فالتفاصيل في التعمق إلى سأضطرفي بعض الأحيان 
طلب  في تتردد فلا هدفها أو المقابلة هذه بخصوص سؤال أدنى أو تخوف أدنى لديك كان إذا أكرر،

  .التوضيح

جميع هذه المعلومات ستحاط بالسرية التامة وسيتم معالجتها في إطار علمي كما احطكم علما أن 
  بحت.
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  المحور الثاني: أداء إدارة الموارد البشرية (الهدف قياس مدى تحقيق المواءمة الخارجية)
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 رقم الأسئلة نعم لا الملاحظة

علاقة استراتيجية إدارة الموارد البشرية باستراتيجية المؤسسةأولا:   

اتصالات لمؤسسة ستراتيجية الابعاد الأهل    
الجزائر، خاصة ما تعلق منها بإدارة الموارد 

 البشرية، واضحة لدى المسؤولين على إدارة الموارد
لولاية باتنة؟ عمليةالبشرية بالمديرية ال  

1 

الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات هل تقوم إدارة    
الجزائر بإعادة صياغة استراتيجيتها عندما تتغير 

 الاستراتيجية العامة للمؤسسة؟

2 

هناك ارتباط بين مهام مديرية الموارد البشرية هل    
في المديرية العملية لولاية باتنة ومهام مديرية 
؟الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر  

3 

 ةالعملي مديريةلتعتبر أن إدارة الموارد البشرية لهل    
 مؤسسةولاية باتنة تحتل مكانة مناسبة في ل

 اتصالات الجزائر؟

4 

هل يشارك مسؤول الموارد البشرية بمديرية ولاية    
 مؤسسةباتنة في الاجتماعات التنسيقية بمشاريع 

اتصالات الجزائر التي تبنى على ضوئها 
 مخططات إدارة الموارد البشرية؟

5 

  ثانيا: أداء إدارة الموارد البشرية

  أهداف إدارة الموارد البشرية -

إدارة الموارد البشرية الأهداف  حققتهل    
  ؟اتصالات الجزائر لمؤسسةالاستراتيجية 

6 
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  10    بالمديرية:معدل دوران الموارد البشرية يعتبر 

   مرتفع -  

  منخفض -   

  متوسط -   

  11   بسبب: دوران العمل يكون

   الاستقالة -   

  التقاعد -   

 12  ؟مرتفعة ديريةتعتبر نسبة التغيب بالمهل    

تعاني المديرية من إضرابات العمال بصفة هل    
   ؟دائمة

13 

 وأخطاء في الحوادث كبير من عددهناك هل    
   ؟العمل

14 

هل تحقق إدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية    
  لولاية باتنة النتائج المتوقعة منها سنويا؟  

7 

بشرية) ، مادية يتم استغلال الموارد (مالية،هل    
 المخصصة لإدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية

  مناسبة؟لولاية باتنة بالطريقة ال

8 

في إدارة الموارد البشرية  هل هناك ممارسات   
اتصالات  بالمديرية أكثر تأثيرا على الأداء مؤسسة

  الجزائر؟

9 

  :أداء إدارة الموارد البشرية وفق منظور التعلم والنمو -
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تصل إلى المديرية شكاوى متعددة من طرف هل    
  هم؟بسبب عدم التفاهم بين العمال

15 

تمثل الترقيات الداخلية نسبة كبيرة من هل    
  ؟بالمديريةالتوظيف عند وجود منصب شاغر 

16 

 

  

  

  

  

  أداء إدارة الموارد البشرية وفق منظور العمليات الداخلية -

هل تحقق سياسة التوظيف في مؤسسة اتصالات    
  الجزائر رضا العملاء عن الخدمات المقدمة؟

17  

ملاحظات في  هل تعتقد أن هناك نقائص أو   
  إجراءات التوظيف؟

18 

 19  من مرحلة الإعلان عن الشواغر الى غاية التعيين بالمديريةالفترة المستغرقة تعتبر 

   طويلة -   

  متوسطة -   

  قصيرة -  

 20  بالمديرية وظيفة:عتبر التوظيف ي

   مكلفة جدا -  

  ذات تكلفة متوسطة  -   

  غير مكلفة -   
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  المواءمة الأفقية بين مختلف العمليات المكونة للتوظيف:المحور الثالث: 

 الرقم الأسئلة نعم لا الملاحظة

  الاستقطاببعد  -

الاحتياجات  تمد المديرية على نتائج تحديدتعهل    
 للإعلان عن المناصب الشاغرة؟

1 

تتميز الوسائل المستعملة في الإعلان عن هل    
عدد  المنصب بضمان وصول الإعلان إلى أكبر

؟من الأفراد  

2 

الاستقطاب المستعملة إمكانية  مصادر حسمتهل    
؟جمع الطلبات بسرعة  

3 

تعتبر المدة المستغرقة بين الإعلان عن منصب    
  شاغر ومدة وصول طلبات المترشحين  

4  

  الاختياربعد  -

تواجه المديرية صعوبة في الحصول على    
  الكفاءات التي تحتاجها فعلا للعمل

5 

هل أساليب الاختيار بالمديرية مناسبة للحصول    
  على أفضل الكفاءات

6 

  الاختبار التي تعتمد عليها المديرية   قطر  رتبطت   

  المنصب الشاغر بطبيعة

7 

هل يتم اعلام المترشحين أثناء المقابلة بمتطلبات    
  الوظيفة

8 

  التعيينبعد  -
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 9  ف الموظفين الجدد مع مناخ العمل بسهولة ييتك   

تحتوي المديرية على برامج تكوينية موجهة    
  لإدماج الموظفين

10 

هناك مرافقة للموظفين الجدد من قبل المسؤول    
  المباشر خلال فترة التربص

11 

 12  أثناء فترة التربص بمديرية ولاية باتنةتمثل نسبة المغادرات الطوعية 

   قليلةنسبة  -  

  متوسطةنسبة  -   

  كبيرةنسبة  -  
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  -3-الملحق رقم 

  الاستبانة

  3جــامعة الجزائر 

 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  قسم علوم التسيير
  :بعد التحية

أرجو منكم التكرم بمنحي جزءا من وقتكم للاطلاع على الاستبانة المرفقة والاجابة عن فقراتها والتي تم  
" تقويم سياسة التوظيف كآلية لتطوير أداء إدارة الموارد البشرية دراسة حالة تصميمها لإجراء دراسة بعنوان 

كمالا لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه وذلك است" -باتنة-المديرية العملية لاتصالات الجزائر بولاية 
LMD ونظرا لأهمية مساهمتكم في إنجاح هذه الدراسة ، في علوم التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية

فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة على فقرات الاستبانة بدقة وموضوعية، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة 
شاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها، كما نحيطكم علما كبيرة على صحة إجابتكم، فم

  أن جميع إجاباتكم ستعامل بكل سرية وخصوصية، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.              
  ...وتقبلوا منا فائق التقدير والاحترام                                         

  المشرفة:                                                                        الباحثة: 
   بوسوسة نعيمةد. ايمان أكساس                                                                   
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  والوظيفية الشخصية البيانات :الأول الجزء

  ذكر           أنثى      :الجنس
 50أكثر من ، سنة      50إلى  41من ،  سنة      40إلى  31من ، سنة      30أقل من  السن:

  سنة     
دراسات عليا (ماجستير،   ،(مهندس)       /ماستر ،ليسانس      ،   العلمي: ثانوي      المؤهل

                دكتوراه) 
  عون تنفيذ    ،عون تحكم         ،اطار       ،اطار سامي       :الوظيفية الدرجة

   سنة التوظيف: 

  :)×(ة بوضع العلامة حدد رأيك من بين العبارات التالي
   سياسة التوظيفتقويم  الجزء الثاني:
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رقم 
  العبارة

  الفقرة
موافق 
  بشدة

 محايد موافق  
غير 
 موافق  

غير 
موافق 
 بشدة

  الاستقطاب

بك الوكالة الوطنية للتشغيل لإعلامك اتصلت   01
  بوجود منصب شاغر بالمديرية

          

منية قصيرة للاتصال بك ز استغرقت المديرية فترة   02
  لإجراء المقابلة الأولية

          

03  
توفرت فيك جميع الشروط المعلن عنها من قبل 
المديرية عندما قمت بإيداع ملف الترشح لمنصب 

  عملك

          

04  
على بالعمل تركز المديرية في شروطها للالتحاق 

  المؤهل العلمي بدرجة كبيرة
          

05  
على بالعمل تركز المديرية في شروطها للالتحاق 

  الخبرة المهنية بدرجة كبيرة
          

اتسم اعلان المديرية عن المنصب الشاغر بالدقة   06
  والوضوح

          

المدرجة في وجدت أن هناك تطابق بين الشروط   07
  الإعلان والشروط اللازمة فعلا لتأدية مهامك

          

  الاختيار

08  
أرسلت لك المديرية استدعاء المسابقة بعد مرور 

  فترة قصيرة من وضع ملف ترشحك للمنصب
          

09  
على جميع  الاختبارات المديرية نفس طبقت

  المترشحين لنفس المنصب الشاغر
          

الاختيار التي اجتزتها مع مهام تلاءمت اختبارات   10
  منصبك

          

11  
تم الاتصال بك بعد فترة قصيرة لإعلامك أنك 
من بين الناجحين في اختبار التوظيف الذي 

  اجتزته
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12  
التحقت بدورة تكوينية من أول يوم التحقت به 

  بمنصب عملك 
          

            بعد نهاية الدورة التكوينية اجتزت امتحان  13
  التعيين

ساعدك التكوين والتعرف على الموظفين في أداء   14
  واجباتك المهنية بشكل جيد

          

15  
يتم احترام الآجال القانونية للفترة التجريبية من 

  قبل إدارة الموارد البشرية بالمديرية
          

16  
بعد  تمكنت من الالتحاق بدورة تكوينية أخرى

  أشهر من عملك داخل المديرية 06مرور 
          

17  
هناك تحديد واضح للمهام المطلوبة منك في 

   منصب عملك 
          

18  
تلقيت شروحات حول كيفية أداء المهام المطلوبة 

  منك
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  : إدارة الموارد البشرية أداء الجزء الثالث:
  

رقم 
  العبارة

  الفقرة
موافق 
  بشدة

 محايد موافق  
غير 
 موافق

   
غير 
موافق 
 بشدة 

            تنتابك رغبة كبيرة في مغادرة العمل بالمديرية   01

تلقيت الاشراف المناسب من المسؤول المباشر في   02
  السنوات الأولى من العمل 

          

            ورغبة كبيرة في التغيب عن العمل لديك ميل كبير  03

04  
في السنوات  يرةبأوقات العمل كبكانت نسبة التزامك 
  الأولى من العمل 

          

كلما زادت سنوات بأوقات العمل تزداد نسبة التزامك   05
  عملك بالمديرية

          

تتوفر المديرية على جميع ظروف الصحة والسلامة   06
  المهنية لأداء العمل

          

تنخفض نسبة وقوعك في الأخطاء المهنية كلما   07
  زادت سنوات خبرتك بالمديرية  

          

هناك نسبة كبيرة من التفاهم بين الموظفين في   08
  مختلف أقسام المديرية 

          

هناك نسبة كبيرة من التفاهم بين الموظفين داخل   09
  كل قسم من أقسام المديرية

          

في حل  -رئيس القسم-يتدخل المسؤول المباشر   10
  الصراعات بين الموظفين

          

عدم ارتياحك في  مكنك رفع شكوى كتابية بسببي  11
  العمل لأي سبب كان بسهولة

          

يمكنك رفع شكوى شفهية بسبب عدم ارتياحك في   12
  العمل لأي سبب كان بسهولة 
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13  
تعد الإجراءات العادلة للعمل داخل المديرية هي 

  الحافز لك لأداء عملك بشكل أفصل
          

14 
بص أثناء فترة التر التي تابعتها  تكوينيةال البرامج تعد

  أداء عملك على  أثر ايجابي ذاتبالمديرية 
          

15  
  

خلال مسارك التي تابعتها  كوينيةتعد البرامج الت
  أداء عملكعلى  أثر ايجابي ذاتبالمديرية المهني 

          

تساهم اجراءات التوظيف في المؤسسة في تحقيق   16
  أداء جيد للموظفين 
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  -4-الملحق رقم 

  -باتنة-الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر 
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  -5-الملحق رقم 

  -باتنة-الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بالمديرية العملية لاتصالات الجزائر 
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