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  ملخص
  
  
  

الأمر الذي یلزمھا تحتاج المؤسسة إلى موارد بشریة تؤدي من خلالھا النشاط الذي تقوم بھ ، 

أصبحت أكثر بضرورة تحدید احتیاجاتھا الكمیة و النوعیة من ھذا المورد ، الذي كلما أحسنت استثماره 

 صیاغة و تنفیذ سیاسة  على تفحصالمذكرة هي ھذفلذا سأركز قدرة على تحقیق أھدافھا و بكفاءة أعلى ، 

  :الموارد البشریة وفقاً للمدخل الاستراتیجي الذي یتیح نعرفة مایلي 

   ھل المؤسسة تتنبأ و بشكل علمي باحتیاجاتھا من الموارد البشریة ؟.1

ة موثوقة بخصوص الموارد البشریة ؟ ، أم أن لدیھا خطة غیر رسمیة  ھل للمؤسسة خطة رسمی.2

  موجودة في عقول المدیرین و العاملین في إدارة الموارد البشریة ؟ 

  الموارد البشریة مع خطط المؤسسة ؟ ما ھو مستوى ارتباط خطة إدارة .3

ثم یة وجودھا في المؤسسة ، و أھمو یبدأ البحث بالتعرض إلى ماھیة إدارة الموارد البشریة          

الاستراتیجي  ،  التنفیذ بالتخطیط و علاقتھ البشریة و تخطیط المواردمفھوم و أھمیة و أھداف إلى یتعرض 

 ، POVAL\spaمؤسسة  لإدارة الموارد البشریة في المیداني الواقع على إسقاط الدراسة النظریة أخیرا و

  .الفعال في المؤسسة بإدارة الموارد البشریة ذ الاستراتیجي فیالتخطیط و التنبھدف اختبار مدى ارتباط 

، للحصول على قدر كافي ) الملاحظة ، المقابلة ، الاستبیان ( و بواسطة استعمال مجموعة من الطرق 

من المعلومات التي تبوب في جداول تتیح لنا تشخیص حالة المؤسسة بشأن التخطیط و التنفیذ 

ءة ، بتحلیل افدور ذلك في زیادة الفعالیة و الكة إدارة الموارد البشریة ، و من جھة مساھمالاستراتیجي 

ھاتین الأخیرتین بمقاییس توضع مسبقا ، حتى یمكن إعطاء الاستنتاجات ، و على ضوئھا التوصیات 

  .المقترحة لتدارك النقائص إن وجدت 
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 كـرـش
  
  
 

   …  ، على توفیقھ و رعایتھ و حفظھشكر االله العلي القدیرال  الحمد وأوَّلاً ،

  رابح زبیري  ،  على  كرم  قبولھ  تأطیر  ھذه  المذكرة : م بالشكر الجزیل للأستاذ المشرف ثم أتقدَّ

  ...  و لو حرفاً شكر كلَّ الأساتذة الذین علَّموني في سبیل ذلك ، و أو صبره عليَّ

  :بالذِّكر و أخصُّ بعید،المذكرة من قریب أو من كما أتقدَّم بالشكر إلى كلِّ من ساھم في إنجاز ھذه 

  

عبد االله موھوبي ، و من خلالھ  كلُّ  : مدیر إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة  -

 .الدراسة المیدانیة  طیلة ي على استضافتھم لPOVAL\spaإطارات مؤسسة 

 .انب اللُّغوي للمذكرة العید بابا ، الذي أشرف على الج: غة العربیة أستاذ اللُّ -

 .صدوقي بن یوسف ، على كلِّ مساعداتھ المادِّیة و المعنویَّة : السید  -

 

  ... ، و جعل جھودكم في میزان حسناتكم اًجمیعكم االله و في الأخیر ، حفظ
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  مقدمة 
  
  

   الاستمراریة ، النمو ، إنتـاج السلع (          تقوم إدارة المؤسسة في سبیل تحقیق أھدافھا الاقتصادیة 

خدمة ( ، و الاجتمـاعیة ) و  تقدیم الخدمات ، إیصال السلع و الخدمات إلى المستھلك ، تحقیق الربح 

:  ارسة مجموعة من الوظائف الرئیسیة في المؤسسة و ھي، بمم)  مواردھا البشریة ، خدمةالمجتمع 

الوظیفة المالیة ، وظیفة الإنتاج، وظیفة التموین و الشراء ، وظیفة التسویق ، وظیفة البحث و التطویر ، 

لأھداف وظیفة الموارد البشریة ، حیث  تعمـل إدارات ھذه الوظائف كأنظمة فرعیة متكـاملة لتحقیق ا

الاقتصادیة و الاجتماعیة لنظـام أشمل ھـو المؤسسة ، ففعالیة المؤسسة مرتبطة ارتباطاً وثیقاً بفعالیة ھذه 

الأنظمة الفرعیة ، التي تعتبر وظیفة الموارد  البشریة جزءً لا یتجزأ منھا ، بحكم تعاملھا مع الإنسان 

التحكُّم في سلوكھ حالیاً و التنبُّؤ بھ مستقبلاً ، نظراً الذي یعتبر أكثر عناصر الإنتاج تغیُّراً ، فمن الصعب 

لصعوبة فھم محدِّدات ھذا السلوك الإنساني ، فللموارد البشریة رغبات تحكم سلوكھا ، و تحدِّد اتجاھھا 

اً ، و إدراك إدارة المؤسسة ـالذي یؤثِّر على مستوى الأداء و الإنتاجیة في المؤسسة إمَّا سلبیاً أو إیجابی

، أثَّر على سمات المؤسسة و جعلھا تتخلى ) الإنسان ( عوبة التحكُّم في ھذا المتغیِّر الداخلي الأساسي لص

عن ھیكلھا التنظیمي الھرمي ذو المستویـات التنظیمیة المتعدِّدة  ، و  استبدلتھ  بھیكل  تنظیمي مفلطح 

مل فـي جھود فرق العمل ،  فالمؤسسة یتمیَّز بالتشابك حتى یضمُّن التكا، محدود المستویات التنظیمیة 

أصبحت تعمل بروح الفریق الواحد المحفَّز ، و الذي یحترم التخصُّص فـي العمل ، لھذا لم تعد تعتمد  

مركزیة اتخاذ القرار و أصبحت تعمل باللاَّمركزیة في اتخاذ القرار ، فھي تفوِّض سلطة اتخاذ القرار 

ستویات التنظیمیة ، لأنَّ لدیھم الدوافع الذاتیة للتعلِّم و اكتسـاب المعرفة لمدرائھا  المؤھَّلین  في مختلف الم

التي یبنون علیھا  قراراتھم ، و ھو الأمر الذي ألغى صفة الإدارة بالأوامر في المؤسسة ، و ثبَّت صفة 

المؤسسة للبعد و علیھ ، فإنَّ إدراك إدارة . الإدارة بالمشاركة التي تبحث دائماً عن الابتكـار و تشجیعھ 

ـافیة عن تلك التي كـانت الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة ، جعلھـا تُحمِّل ھذه الإدارة مسؤولیـات إض

، التدریب ، یم الأداءإعداد الأجور و المرتبات ، الاستقطاب ، تقی( ة دارة الموارد البشریة التقلیدیا إتؤدِّیھ

، حیث أصبحت إدارة الموارد البشریة تھتم )  الأمن و السلامة التحفیز ، تقدیم الخدمات الاجتمـاعیة ،

تاجیة بمجال الإبداع في المؤسسة ،  فھي  تتـابع  كلَّ الطرق و التجارب الجدیدة التي تھدف إلى رفع إن

  .الفعالیة و یضمُّن رضى كلَّ العاملین فیھا لھا ي المؤسسة ، لأنَّ  ذلك  یحقِّق الموارد البشریة العاملة ف

         كما أصبحت إدارة الموارد البشریة تشارك في الإدارة الاستراتیجیة للمؤسسة ، فبعدما كانت لا 

 التخطیـط ةعملیـ ھـا فعـالیةً  بمسـاھمتھا فـيار مھـامِّھا ، زاد دورإلاَّ دوراً محدوداً نظراً لانحصتؤدِّي 
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 الأجل ، بالإضافة للأھداف القصیرة التي الاستراتیجي للمؤسسة ، فھي تضع أھدافاً متوسِّطة و طویلة

تضعھـا فـي مجال الموارد البشریة ، و یكتمل دورھـا الاستراتیجي بمسـاھمتھـا فـي عملیة التنفیذ  

حیث تمارس أنشطة تتعلَّق بالتسییر الإداري للموارد البشریة ، و العملیات ، الاستراتیجي  للمؤسسة 

  .عة ، و متابعة التطبیق الناجح للاستراتیجیة المنتھجة التنفیذیة للخطط و البرامج الموضو

         كما یزداد ھذا البعد الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة أھمِّیة فـي المؤسسة ، كلمَّا اتجھت نحو 

تطبیق متطلَّبـات تغییر تنظیمي معیَّن ، كالتوجُّھ نحو اكتسـاب المیزة التنـافسیة بالتركیز على جودة  

 تطبیق مدخـل إدارة  الجودة  منتجـات ، لزیـادة رضى العملاء عـن منتجـات المـؤسسة ، و التي تتطلَّبال

،  ) Re-engineering( ة ، أو مدخـل إعادة الھندس ) Total quality management(املة الش

حث عن الجودة  و ھو الأمر الذي یجعل المؤسسة تعطي بعداً أخلاقیاً لتعاملھا مع العـاملین ، فھي تب

الشـاملة للأداء البشري فـي كلِّ مستویـات الأداء ، لذا تزید من استثمـارھا فـي المجـال البشري ، و تعمل 

على توحید توجھـات العـاملین و الإدارة ، و لا یتحقَّق لإدارة المؤسسة كلُّ ھذا إلاَّ عن طریق تفعیل دور  

الموارد البشریة ، التي : ر أحد أھم أصول المؤسسة ألا و ھي إدارة الموارد البشریة ، التي تھتم بتسیی

و علیھ ، فإنَّ وجود إدارة تشجع . تتمیَّز بالقدرة  على التفكیر و الإبداع دون الأصول الأخرى للمؤسسة 

ن و تدفع  الموارد  البشریة على الابتكار ، بتھیئة المناخ الذي ینشِّط و ینمِّي قدرتھا على ذلك ، من شأنھ أ

  . إلیھ  الذي تصبویضمُّن نجـاح المؤسسة فـي تحقیق التغییر التنظیمي
  

    طرح الإشكالیة.1
         و بالنظر إلى المؤسسات الجزائریة ، فإنَّ تحوُّل الاقتصاد الجزائري من اقتصاد موجَّھ ، إلى 

یبلغ ذروتھ مع انضمـام اقتصاد  حـر تسوده المنافسة التامة في ظل سیاسة الانفتاح الاقتصادي ، الذي س

الدولة الجزائریة إلى المنظمة العالمیة للتجـارة ، جعل المؤسسـات الجزائریة و خـاصَّةً العمومیة منھا ، 

المباشرة لإدارة الموارد تفكر بجدیة في تحسین  أداء مواردھا البشریة ، التي تقع تحت المسؤولیة 

سسة الجزائریة  ،  ذ الأھداف الاستراتیجیة للمؤإعداد و تنفی أصبحت تملك دوراً فعالاً في ، و التيالبشریة

  : الیة  التي  یمكن  طرحھـا  فـي ھـذه  المذكرة ھـي و  لكن الإشك

جھا المؤسسة بصفة عامَّة ھمـا مدى مساھمة إدارة الموارد البشریة في إنجاح الاستراتیجیات التي تنت
الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، فـي ؟ و مـا مدى نجاعة الدور الذي تؤدِّیھ إدارة 

؟ على اعتبـار أنَّ ھذه  بصفة خاصَّة spa/POVAL التخطیط و  التنفیذ الاستراتیجـي لمؤسسة 

الدراسة التطبیقیـة ، التي سنسقط علیھـا النتائج المستوحـاة من الجـانب النظري المؤسسة تشكِّل حقـل 

و على ضوء  . الثانيل ، على  الجـانب التطبیقي لھـذه المذكرة فـي الفصل  الأوَّفصلفي اللھذه المذكرة  

  :ما تمَّ بلورتھ من معـالم الإشكالیة الرئیسیة لھذه المذكرة ، یمكن طرح الأسئلة الفرعیة التَّالیة 

                                                   
- POVAL\ spa : Pompes & Vannes Algériennes , société par action .   
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  سیة للمؤسسة ؟ التناف تعزیز القدرات البشریة في الذي تؤدِّیھ إدارة الموارد الاستراتیجي للدور البعد ھو ما-

ذ ارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة بعملیتي التخطیط و التنفیاط إد ما مدى ارتب-

  الاستراتیجي في المؤسسة ؟

  مـا مدى نجـاح إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، فـي دعم الاستراتیجیات  السابقة -

   ؟  spa/POVALو الحالیة لمؤسسة 

 ھذه الأسئلة الفرعیة المنبثقة من الإشكالیة المطروحة في ھذه المذكرة ، لى         و كإجابة أولیة ع

 الإشكالیة ، حیث سیتمُّ اختبار لىصیاغة الفرضیات التَّالیة ، و التي تعتبر أكثر الإجابات احتمالاً ع یمكن 

  : ھذه الفرضیات في ما یلي تھا في الفصول الثلاثة المدرجة في المذكرة ، و تتمثَّلصحَّ

   

 لا تساھم إدارة الموارد البشریة إلاَّ فـي التنفیذ الاستراتیجي للمؤسسة ، بحكم إشرافھـا على الموارد -

.  فیھ تسھملا الذي عملیة التخطیط الاستراتیجي، ة بعدالبرامج الموضوعلخطط، وا البشریة التي تقوم بتنفیذ

 لوحدة المضخـات بالبرواقیة ، أن تؤدِّي دورھـا كـاملاً في  إنجاح تستطیع إدارة الموارد البشریة -

 ، و من بینھـا تطبیق مدخـل إدارة الجودة الشـاملة ، spa/POVALالاستراتیجیات الحـالیة لمؤسسة 

  .كما استطاعت أن تؤدِّیھ سابقاً فـي تحقیق استراتیجیة التقلیص فـي عدد العاملین 

  

  ع أسباب اختیار الموضو. 2
  : أسباب اختیار موضوع الدراسة في ھذه المذكرة ، فیمكن تقسیمھـا إلى قسمین           أمَّا فیمـا یخصُّ

   

  :  أسباب ذاتیة  1.2
 ،  دفعني عدم  حصولي " إدارة الأعمـال : "           فبحكـم طبیعة التخصُّص الذي أدرس فیـھ و ھـو 

ى اختیـار ، إل" إدارة الموارد البشریة  " :اس رصة لدراسة مقی على الف- ست معھا  رفقة الدفعة التي در-

  . موضوع فـي مجال إدارة الموارد البشریة ، للإلمـام أكثر بھذا الجـانب المھم فـي مجال إدارة الأعمال 

ذي بالإضافة إلى میولاتـي الشخصیة للبحث في مجال إدارة الموارد البشریة ، إیماناً منِّي بأھمِّیة الدور ال

یمكن أن تؤدِّیھ ھـذه الإدارة فـي مؤسساتنا الاقتصادیة الوطنیة ، التي یغیب فیھـا الدور الحقیقي لھذه 

الإدارة ،  نظراً للتھمیش الذي تعاني منھ الموارد البشریة في المؤسسات الاقتصادیة الوطنیة ، و خاصَّةً 

ھذا الأصل المھم فـي المؤسسات الاقتصـادیة العمومیة منھا ، في الوقت الذي یزید فیھ التوجُّھ للنھوض ب

  .العـالمیة ، فالإنسان ھو  الذي یصنع الفرق في اقتصاد المعرفة 

  : أسباب موضوعیة 2.2
          یمرُّ الاقتصاد الوطني بمرحلة حرجة مع بدایة القرن الواحد و العشرین ، یحتاج فیھا إلى  كلِّ  

، یعتمد  )  Mono-economy(ھوض بـھ من اقتصاد أحـادي مؤسساتھ الاقتصادیة القادرة على الن
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، إلى اقتصاد یحقِّق الاكتفاء الذاتي في الاحتیاجات ) المحروقات ( على  مصدر واحد في ثروتھ 

الأساسیة للمجتمع الجزائري ، خاصَّةً و أنَّ الدولة الجزائریة على مقربة من الانضمام إلى المنظمة 

سلع و الخدمات ، و التي قد  سیرافقھ  من  منافسة على المنتجات الوطنیة من الالعالمیة للتجـارة ، و ما

 خطراً على بقاء المؤسسات الاقتصادیة  الوطنیة في سوق المنافسة ، لھذا یجب على المؤسسة لتشكِّ

ما فیھا الاقتصـادیة الجزائریة أن تتغلَّب على ھذا التحدِّي ، و ذلك بتفعیل دور كلِّ إداراتھا الوظیفیة ب

إدارة الموارد البشریة ، فقد حـان الوقت لإعطاء الموارد  البشریة  العاملة  في المؤسسة الاقتصادیة 

الجزائریة أھمِّیتھا الحقیقیة ، فمثلمـا تستثمر المؤسسة في أصولھا المادِّیة یجب أن تستثمر  في ھذا 

 البشریة على دورھا الاستراتیجي ، الذي الأصل الذي لا یقلُّ أھمِّیة ، بحیث تحصل معھ إدارة الموارد

  .یمكِّنھا من المسـاھمة فـي النھوض بالمؤسسة الاقتصادیة الوطنیة 
  

   أھمیة الموضوع. 3
      دور إدارة الموارد البشریة فـي التخطیط(           كما یكتسي الموضوع الذي تدرسھ ھذه المذكرة 

البشریة ، فلمَّا تستطیع راك المؤسسة بالدور الذي تؤدِّیھ مواردھا أھمِّیتھ ، من إد) و التنفیذ الاستراتیجي 

إنَّ ذلك سینعكس على أداء المؤسسة ، واسطة إدارة الموارد البشریة ، ف قدرتھا البدنیة و الذھنیة باستغلال

 ھو ظام أشملثم ینعكس على أداء  الاقتصـاد الوطني ككل ، باعتبار إدارة الموارد البشریة نظام فرعي لن

 فیھا ، و المؤسسة نظـام فرعي لنظام أشمل ھو الاقتصـاد الوطني الذي تنشط فیھ ، المؤسسة التي تتواجد

و علیھ ، فإنَّ موضـوع ھذه . ففعالیة النظام  الأشمل تعتمد على فعـالیة الأنظمـة الفرعیـة التي تكوِّنھ 

 فیھ الدراسة ، إلى مجال الاقتصاد الكلي ،  ذي تتمُّالمذكـرة یتعدَّى فـي أھمِّیتھ مجـال الاقتصـاد الجزئـي الـ

  .المتبـادل لھذین المجالین من الدراسة في علم الاقتصـاد بحكم التـأثیر 
  

   أھداف البحث. 4
دور (          كما تھدف ھذه المذكرة إلى وضع أرضیة نظریة في الموضوع  المستھدف  بالدراسة 

، و ذلك بجمع و تحلیل مختلف النتـائج التي ) و التنفیذ الاستراتیجي إدارة الموارد البشریة في التخطیط 

تمَّ التوصل  إلیھـا ، و صیـاغتھا في قـالب نظري یسھُل معھ إسقاط الجانب النظري ، على الواقع 

، مع رفع كلِّ التباس أو غموض قد یكتنف  ) spa/POVALمؤسسة ( المیداني  للمؤسسـة  الجزائریة 

 و  ذلك  بتحدید المفاھیم و تعریف المصطلحات ، و تتبُّع التطوُّر التاریخي لأھمِّ ھذا الموضوع ،

الجوانب المتعلِّقة بموضوع المذكرة ، قبل  الشروع في دراسة الحالة التي ستدعم الجھود المبذولة في 

إدارة الموارد  الإشكالیة المطروحة ، فھذه المذكرة تھدف  لكشف الدور الحقیق الذي تؤدِّیھ لىالإجابة ع

البشریة في تحقیق الاستراتیجیات التي تتبنَّاھا المؤسسة ، فـي سبیل تحقیق المیزة التنافسیة من خلال 

مواردھا البشریة ، و قد اختیرت إدارة الموارد البشریة لوحـدة المضخـات بالبرواقیة التابعة لمؤسسة 

spa/POVALلإشكالیة المطروحة  الى ، لاختبار الفرضیات التي وضعت للإجابة ع.  
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   حدود الدراسة. 5

        دور إدارة الموارد البشریة فـي التخطیط (        حرصاً على التحكُّم فـي ھذا الموضوع الواسـع 

، و لضبطھ فـي إطـاره المنھجي ، فقد تمَّ تظلیل الحدود التي ستتمُّ فیھا دراسة ) و  التنفیذ الاستراتیجي 

  :ا الزمـاني و المكـاني ، كمـا یلي ھذا  الموضوع ببعدیھ
   

  : الحدود الزمنیة لموضوع الدراسة  1.5
       تھتم المذكرة بالدور الذي تؤدِّیھ إدارة الموارد البشریة في مؤسسة القرن الواحد و العشرین ، لھذا 

بھذا الشكل الجدید ،  تركِّز في استنباط استنتاجاتھا على نتائج الدراسات التي أدَّت إلى ظھور ھذه الإدارة 

الذي  أعطاھا بعداً استراتیجیاً ، لذلك نجد المذكرة تذكر النتائج التي تمَّ التوصُّل إلیھا منذ النصف الثاني 

للقرن العشرین ، حتى بدایة القرن الواحد و العشرین في الجانب النظري ، أمَّا عن الجانب التطبیقي فتبدأ 

ة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة في التخطیط و التنفیذ دراسة الدور الذي  تقوم  بھ إدار

 م بالنسبة 1999 م إلى غایة سنة 1993، من سنة spa/POVALالاستراتیجي لمؤسسة 

 م بالنسبة 2006 م إلى سنة 2000 ، و من سنة spa/POVALللاستراتیجیات  السابقة في  مؤسسة  

    . spa/POVALللاستراتیجیات الحالیة في مؤسسة 

  :  الحدود المكانیة لموضوع الدراسة 2.5
، ات الموضوعةلیة المطروحة على اختبار الفرضی الإشكالىتركِّز ھذه المذكرة في بحثھا للإجابة ع      

 بالبرواقیة مضخات الدةـار إدارة الموارد  البشریة لوحادیة الجزائریة ، حیث تم اختیالمؤسسة الاقتص في

  لمضخـات الموجَّھة لقطـاعي الري ، و التي تنشط فـي مجـال صنع اspa/POVALة التابعة لمؤسسـ

  .و المحروقات ، و مختلف اللَّواحق المتعلِّقة بھا 
  

   الدراسات السابقة. 6
إدارة الأعمال ، فقد تمَّ         و ھذا الموضوع الذي تدرسھ المذكرة لا یعتبر جدیداً في مجال التسییر و 

  الأوَّل في ظھور وظیفة المواردو یبقى الفضل ،كتب شكل في بعضھا نشر أكادیمیة تدراسا ةعدَّ  فيتناولھ

دَّة  ع، الذي تلتھ  )  م1915 – م Fredrick Taylor ) 1856البشریة لرائد مدرسة الإدارة العلمیة 

الأفراد   وظیفة تطوَّرت بعدھا، ثمولو شكلیاً ود مصلحة المستخدمیناجة لوجدراسات أكادیمیة أظھرت الح

، راتیجیةوارد البشریة الاستفس ، حتى أصبحت تعرف بإدارة المم النیجة تطبیقات علم الاجتماع و علنت

 المذكرة  الموارد البشریة، و التي یعتبر موضوع ھذهو توسَّعت معھا مجالات الدراسة التي تتناول إدارة

ا ، حیث یمكن ذكر بعض واحداً منھ) ستراتیجي لتنفیذ الادور إدارة الموارد البشریة في التخطیط و ا( 

  :الدراسـات الأكـادیمیة الحدیثة التي تناولت ھذا الموضوع على سبیل الذكر لا الحصر ، فیما یلي 
   

مفاھیمھا ، " الإدارة الاستراتیجیة :  بـ  دراسة فلاح حسن عداي الحسیني المنشورة في كتـابھ المعنون-

  .  م2000 سنة لىالأو عةالطب ، الأردن–بعمان  للنشر وائل ن دارالصادر ع "ة عملیاتھا المعاصر ،مداخلھا
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إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة ، الصادر عن :  دراسة علي السلمي المنشورة في كتـابھ المعنون بـ -

  .  م 2001 مصر ، سنة -دار غریب للطباعة و النشر و التوزیع بالقاھرة 

الإدارة الاستراتیجیة للموارد : محمد المرسى المنشورة فـي كتابھ المعنون بـ  دراسة جمـال الدین -

البشریة المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمنظمة القرن الحادي و العشرین ، الصـادر عن الدار الجـامعیة 

  .  م 2003 مصر ، سنة - للنشر و  التوزیع بالإسكندریة 

ي عدون غیر المنشورة ، و  المتمثِّلة  فـي  رسالة  دكتوراه   و في الجزائر یمكن ذكر دراسة ناصر داد-

دور الموارد البشریة و الاتصـال :  م تحت عنوان 1998دولة في علوم التسییر بجامعة الجزائر ، سنة 

  .فـي التخطیط الاستراتیجي بالمؤسسة الصناعیة العمومیة في ظل اقتصاد السوق 
  

    منھج البحث. 7
  الإشكالیة لىاسة موضوع المذكرة ، و اختبـار الفرضیـات التي تعتبر إجـابة مسبقة ع        من أجل در

المطروحة ، تمَّ اعتماد المنھجین الوصفي و التحلیلي لوضع أرضیة نظریة للموضوع ، و تمَّ اعتماد  

ة في وحدة منھج  دراسة الحالة لإسقاط الدراسة النظریة على الواقع المیداني ، لإدارة الموارد البشری

   .spa/POVALالمضخات بالبرواقیة  التابعة لمؤسسة 

        أمَّا عن الأدوات المستخدمة للبحث فـي ھذا الموضـوع ، فقد تمَّ الاعتماد على المسح المكتبي  

بغرض استخراج المراجع التي تنـاولت الموضوع باللغتین العربیة والفرنسیة ، ھذا في الجانب النظري 

  :  ، أمَّا عن جانبھا التطبیقي ، فقد تمَّ استخدام الأدوات التَّالیة للبحث من المذكرة
  

  :  المقابلة الشخصیة 1.7
        تھدف لجمع البیانات الكیفیة التي تدعم البیانات الكمیة ، فھناك بعض البیانات لا یمكن الحصول  

ـارات وحدة المضخـات بالبرواقیة التابعة  علیھا بواسطة الاستبیان ، لذا تمَّ إجراء مقابلات شخصیة مع إط

    ، و طـرِح خلالھـا عدَّة أسئلة و استفسـارات عـن إدارة الموارد البشریة  ، spa/POVALلمؤسسة 

     ، حوِّلت فیمـا بعد إلى بیانات ، spa/POVALو  عـن وحدة المضخات بالبرواقیة ، و عن مؤسسة 

  .ستبیان الذي تمَّ إدراجھ في ھذه المذكرة و معلومات ساعدت كثیراً في إعداد الا

  : الاستبیان  2.7
        تمَّ إعداد الاستبیان بعد عدَّة مقابلات شخصیة مع إطـارات وحدة المضخات بالبرواقیة التابعة  

    ، و على رأسھم مدیر إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، spa/POVALلمؤسسة 

أھم المتغیِّرات التي تأثِّر على السیر الحسن للاستبیان في وحدة المضخات بالبرواقیة بعین و بعد  أخذ  

   الاعتبار ، تمِّ إنجـاز صحیفة الاستبیان التي احتـوت على مجموعة من الأسئلة المفتوحة ، و المغلقة ، 

  :  محاور رئیسیة ةمت إلى ثلاث المغلقة ، و  التي  قسِّ–و المفتوحة 
  

  . اتیجیة لوحدة المضخات بالبرواقیةمدى مشاركة الموارد البشریة في القرارات الاستر: حور الأوَّل  الم-
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  . بالبرواقیة القرارات الاستراتیجیة لوحدة المضخات في المساھمة في البشریة الموارد رغبة:  المحور الثاني -

  .بالبرواقیة اتالمضخ وحدة في المطروح الاستبیان يالمشاركة ف البشریة للموارد الشخصیة اتانالبی: الثالث  المحور-

         و تجدر الإشـارة إلـى أنَّھ قد تمَّ استعمـال أداتین إحصـائیتین ، لتحلیل البیانات المستخرجة مـن 

الإحصـائیات المتعلِّقة بوحدة المضخات بالبرواقیة ، و معطیات الاستبیـان بعد تفریغھا فـي  شكل  جداول 

  : ، و تتمثَّل ھاتان الأداتان الإحصائیتان فـیما یلي إحصائیة

  . الرقم القیاسي البسیط الذي یقیس تطوُّر متغیِّر معیَّن بین فترتین زمنیتین مختلفتین -

  .  الذي یقیس قَّوة الارتباط بین متغیرین Person:  معامل الارتباط لـ -

ي ھذه المذكرة ، فقد اقتضت المنھجیة المستخدمة   الإشكالیة المطروحة فلى         و من أجل الإجابة ع

 من المذكرة لیوضِّح علاقة إدارة الموارد البشریة  الأول ، جاء الفصل ینلفصللبحث تقسیم المذكرة إلى 

بالاستراتیجیة  العامَّة للمؤسسة ، حیث تمَّ تقسیمھ إلى ثلاثة مباحث ، یوضِّح أوَّل مبحث منھا أبعـاد الدور 

ـي  لإدارة الموارد البشریة في المؤسسة ، و یبیِّن المبحث الثاني دور إدارة الموارد البشریة الاستراتیج

 تنفیذ في إعداد استراتیجیة المؤسسة ،  أمَّا المبحث الثالث فیبیِّن دور إدارة الموارد البشریة في

یة لوحدة المضخات لبشر و الأخیر لیكشف دور إدارة الموارد االثانياء الفصل و ج. استراتیجیة المؤسسة

 ، حیث تمَّ تقسیمھ إلى ثلاثة مباحث ، spa/POVAL لمؤسسـة بالبرواقیة ، في دعم الاستراتیجیة العامَّة

یعطي أوَّل مبحث منھا تشخیصاً عاماً لإدارة الموارد البشریة بوحدة المضخات بالبرواقیة ، و یوضِّح 

دة  المضخـات بالبرواقیة فـي دعم مخطَّط تصفیة المبحث الثاني دور إدارة الموارد البشریة  لوحـ

 ، أمَّا المبحث الثـالث فیبیِّن دور إدارة الموارد البشریة لوحدة spa/POVALالعاملین بمؤسسة 

   .spa/POVALالمضخات بالبرواقیة في دعم الاستراتیجیات الحالیة لمؤسسة 

فیھـا ، مة لأھمِّ المصطلحات التي ذكرت تدعیمھا بقائ         كما تجدر الإشارة إلى أنَّ ھذه المذكرة قد تمَّ 

بالإضافة .  إشكالیة ھذه المذكرة لىو التي تعتبر مفاھیم ھامَّة یجب معرفتھا قبل الشروع في الإجابة ع

المتعلِّقة بموضوع المذكرة ، و كذا إلى وجود خاتمة عامَّة وردت فیھا أھمُّ الاستنتاجات و التوصیات 

فرضیاتھا مع تقدیم آفاق الدراسة ، إلى جانب وجود قائمة في آخر المذكرة بالملاحق د فنیتتثبیت أو 

  .المستخدمة في فصولھا 
  

     صعوبات البحث.8

 الإشكالیة المطروحة ، لابدَّ من الإشارة لى        قبل الشروع فـي دراسة موضوع المذكرة و الإجابة ع

مذكرة ، صعوبة الحصـول على المراجع المتخصِّصة رغم  بأنَّ من أھمِّ الصعوبات التي واجھتھا ھذه ال

ا ، لا تخدم البحث العلمي في بلادنتوفُّرھا  فـي المكتبات الجامعیة ، بسبب الإجراءات البیروقراطیة التي 

   .سدىو التي تؤدِّي إلـى ضیـاع الوقت و الجھد 
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  1الفصل 
   العامَّة للمؤسسةعلاقة إدارة الموارد البشریة بالاستراتیجیة

  
  
  

   الجودة العالمیة ،اییر سسات تتمیَّز باعتمادھا على مع تشھد المؤسسة الیوم منافسة حادةً ، مع مؤ        

، رنتللأنت عالواس الانتشار خاصَّةً مع كذا انفتاح الأسواق، و اطھا الاقتصادي،ي نشالتكنولوجیا المتقدِّمة فو

 .ت عایة التي ترافقھا أینما حلَّ الھائل من الدِّ، دون أن ننسى الزَّخمالمنتجات أمام ةو إلغاء الحدود الجمركی

ھ ل ، إنَّ بالمستقبل و لیس أيُّ مستقبمُّھتمُّ بالإنتاج فقط ، بل یھتلا یس إدارة المؤسسة مجلو كلُّ ھذا جعل 

ر بھ ، و تغوص فیھ تسایره المؤسسة و تتكیَّف معھ ، بل ھو المستقبل الذي تتبصَّالذي  لیس المستقبل

ل ، یتمُّ إعدادھا على املة طویلة الأج و التي تنطوي على خطَّة عمل ش. بواسطة الإدارة الاستراتیجیة 

أسلوب تنفیذ أنشطة المؤسسة ، لبلوغ أھدافھا طویلة الأجل ، فھي ا حیث یحدَّد فیھوى المؤسسة ، مست

شریة وارد البو باعتبار إدارة الم. رات الرَّئیسیة ة في وضع القراھ إدارات المؤسسبمثابة منھج تسترشد ب

وء تحلیل مستمر  ضىتصمیم استراتیجیة المؤسسة ، علي واحدةً منھا ، فھي تقوم بدعم الجھود المبذولة ف

، بھدف تحدید الفجوة بین ) فرص و تھدیدات ( ارجیة و الخ)   و الضعف نقاط القوَّة( للبیئة الدَّاخلیة 

 تي تؤدِّي إلى تقلیص ھذه الفجوةار الاستراتیجیة الؤسسة و الوضع المستھدف ، و اختیالوضع الحالي للم

راتیجیة المؤسسة ،  استریة في السَّھر على تنفیذوارد البشأضف إلى ذلك دور إدارة الم. ا أو التخلُّص منھ

ل ذا الفصعلیھ سیظھر ھو . ة ى تبنِّي استراتیجیة معیَّن علبِّر عن مدى قدرة المؤسسةذ الذي یعھذا التنفی

 الأبعاد الاستراتیجیة و یتطرَّق كذلك لأھِّـ ، ةبالاستراتیجیة العامَّة للمؤسسة علاقة إدارة الموارد البشری

  .ة  الاستراتیجیة العامَّة للمؤسسجاحالبشریة ، في سبیل إنؤدِّیھا إدارة الموارد التي ت

   

  بشریة في المؤسسة أبعاد الدور الاستراتیجي لإدارة الموارد ال1.1
یص مواردھـا بالطَّریقة          تتبنَّى المؤسسة مفھوم الإدارة الاستراتیجیة ، بھدف مسـاعدتھا على تخص

وارد البشریة بشكل كبیر ،  تمكِّنھا من اكتساب میزة تنافسیة ، و ھي بذلك ترتبط بوظیفة إدارة المالتي

عمل بالمؤسسة ، تستطیع دعمھا لإدارة تتأكَّد من أنَّ قوَّة اللأھمِّیة العنصر البشري في ذلك ، فھذه انظراً 

و التوسع و الاستمرار ، و حتى تحقِّق إدارة الموارد البشریة الفعالیة لجھودھا ، یجب أن  النَّمو  سبیلفي

تنخرط فـي عملیـات الإدارة الاستراتیجیة للمؤسسة ، فمدیر الموارد البشریة علیھ  أن یساھم في صیاغة 

تراتیجیة المؤسسة ، خاصَّةً في تلك القضایا ذات الصِّلة بالعنصر البشري ، حتى یكون على درایة اس

تامَّة بالأھداف الاستراتیجیة  للمؤسسة ، و یتمكَّن من معرفة نوعیة المھارات ، و أنماط السلوك 

و علیھ فإنَّ ھذا المبحث . ـارة المطلوبة لتحقیق الدَّعم ، و توفیر سبل  النَّجـاح للخطَّة الاستراتیجیة المخت
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سیوضِّح دور إدارة  الموارد  البشریة ، فـي ظـلِّ البدائـل الاستراتیجیة الممكنة للمؤسسة ، مروراً  بأھمِّ 

  .  المفاھیم المرتبطة بھذا الدَّور الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة 
   

   طبیعة الإدارة الاستراتیجیة في المؤسسة1.1.1
بنَّى الفكر الاستراتیجي ،  المنافسة ، فإنَّ المؤسسة یجب أن تتشدیدةي ظلِّ بیئة سریعة التغیُّر و   ف       

، المؤسسات یة بتلكعلیھ فقد ارتبط مفھوم الإدارة الاستراتیج ، و البقاء و النُّمو و الاستمراریةتضمنحتى 

  :روع التَّالیة توضح ھذا المفھوم أكثر و الف. و الرِّیادة في مجال نشاطھا التي تتمتَّع بالمبادرة 
   

   مفھوم الإدارة الاستراتیجیة 1.1.1.1
الجیـوش                       قـدم ، فھـي تعنـي تحدیـد مسیرة         وجِـدت الاستراتیجیة فـي العمـل العسكري منـذ ال

حتـى أصبحت بالدَّلالات التي نعرفھـا  ، و تطوَّرت تـاریخیـاً ( Strategos )باللُّغة الیونـانیة القدیمة 

  : و التي یمكن إظھـارھـا فـي النِّقـاط التَّالیـة ، الیوم 
  

   تطوُّر الإدارة الاستراتیجیة 1.1.1.1.1
.         بدأت مراحل تطوُّر الإدارة الاستراتیجیة منذ أن بدأ تخطیط المیزانیات ، و مراقبة  تنفیذھا 

 شكل میزانیات ، یمكِّن من القیام بالرَّقابة التشغیلیة على الوظائف ، من خلال فتخطیط المسائل المالیة في

ھذا في المدى القصیر ، لكَّن التخطیط طویل الأجل أضاف .  19 ص[1] مدى التزامھا بما ھو معدٌّ لھا 

لوصول إلى مرحلة أخرى في تطوُّر مفھوم الإدارة الاستراتیجیة ، فالتخطیط المبنيُّ على التنبُّؤ یھدف ل

اولة  التنبُّؤ بالمستقبل ، و ھذا الأمر جعل المؤسسة تأخذ كلَّ الأمور ن من النُّمو ، مـن خلال محمستوً معیَّ

و جاءت مرحلة التخطیط الاستراتیجي . على سنوات سابقة الحسبان ، فعندما تخطِّط  تعتمد المحتملة في 

خطیط موجھاً كان علیھ فـي السـابق ، حیث أصبح التلیتطور معھا التخطیط ، و یصبح أكثر توسعاً ممَّا 

محاولة إیجاد أسواق جدیدة ،  و المنافسة ، من خلال لمتزایدة للأسواقى الاستجابة اللخارج ، و یھدف إل

ة الاستراتیجیة ، و التي تھدف  ظھرت مرحلة الإدارو عقب ھذه المرحلة. التفكیر الاستراتیجي ا بدأ و ھن

  .افسیة ، و المساعدة في بناء المستقبل سة ، و تطبیق مفھوم المیزة التنارد المؤسى إدارة كلِّ موإل
  

   تعریف الإدارة الاستراتیجیة  2.1.1.1.1
  :     توجــد عــدَّة تعــاریــف للإدارة الاستراتیجیــة نذكــر منــھا 

   

ن خلال تحلیل العوامل البیئیة ھي عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بتسییر و إدارة موارد المؤسسة ، م● 

   . 92 ص] 2[الیة ممكنة  الوصول إلى أھـدافھا بأعلى فعا ، و یساعد المؤسسة على تحقیق رسالتھابم
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 الشاملة جعملیـة تخطیط طـویـل الأجل ، تھـدف إلـى تحدید الأھداف التنظیمیة ، و إعداد البرامھـي  ●

         ـد الفـرص و التھـدیدات ،  تتضمَّن تحدیكما.  الأھداف ل اللاَّزمة لتحقیق ھذهاللتصرُّفات و الأفع

   . 340ص ] 3[ او الإعداد لھ

 منھجیةً فكریةً متطورةً ، توجِّھ عملیات الإدارة بأسلوب منظَّم ،  سعیـاً  تمثِّـل الإدارة الاستراتیجیـة●

  .  69ص ] 4[لتحقیق الأھـداف التي قـامت المؤسسة مـن أجلھـا 

لوسیلة المستخدمة للوصـول إلـى الأھداف المسطَّـرة مـن طرف المؤسسة ، و لیست  مجرَّد  اھـي ●

مخطَّط منفصل ، بل ھي خطَّة موحدة تربط جمیع أجزاء المؤسسة معاً ، و تكون شاملة بحیث تغطِّي كلَّ 

   .15ص ] 1[أنشطة المؤسسة ، فـي تكـامل و انسجـام 

  :، یمكـن  تبنِّي  التعـریـف  التَّـالـي للإدارة الاستراتیجیـة  و علـى ضـوء التعـاریف السـابقـة
   

ي  استراتیجیـاتھا كسبیل لبلوغ أھـدافھا المسطرة فدمـؤسسة و أھـدافھا، و تحدیـة العملیة تحدید رسالي فھ

   . 45ص ] 5[ة ـم مدى التقدُّم في تنـفیذ الاستـراتیجیات ، و نتائجھا المحققع تقییبیئة متغیِّرة ، م

كمـا تتضَّمن الإدارة الاستراتیجیة تحلیل البیئة الخارجیة للمؤسسة ، لتحدید الفرص و التھـدیـدات ، مـع 

 فعـالیـة الإدارة و تجـدر الإشارة إلـى إنَّ .تحلیـل البیئـة الدَّاخلیـة لھـا ، لتحدیـد نقـاط القـوَّة و الضعـف 

،و الـرَّؤیـة المستقبلیة ، و القــدرة علـى تحلیـل المتغـیـرات   ال تتطلَّب مدراء یتسمون بـالخیةالاستراتیجی

یوھات  و سرعة اكتشـاف الفرص السوقیـة لاستغلالھـا ، و یتحلَّون بالقدرة على تصمیم سینارالبیئیة ،

  .و تقیمھـا ، و اختیـار الأنسب منـھـا مستقبلیة ، 
      

  أھداف الإدارة الاستراتیجیة  3.1.1.1.1
نظیمـي ،                   إلى تھیئة  المؤسسة داخلیـاً بإجراء تعدیلات فـي ھیكلھـا التتھدف الإدارة الاستراتیجیة      

البیئة  و الأنظمة بالشَّكل الذي یزید من قدرتھا على التعامل ، مع راءات ، و القواعد ،و اتخاذ الإج

ھمیة النسبیة لأنشطتھا ، بحیث یتم وضع  أھداف الخارجیة بكفـاءة و فعالیة ، مع تحدید الأولویات و الأ

   . 06ص ] 6[طویلة الأجل تخصص لھـا الموارد المتاحة استرشاداً بھذه الأولویات 

، الرَّقابة و التنسیق، اتخاذ القرارات، و: و كفاءة عملیات،  زیادة فعالیةىا تعمل الإدارة الاستراتیجیة علكم

  . الاستراتیجیة  ضوء معاییر واضحة ، ألا و ھي الأھداف و استكشاف و تصحیح الانحرافات على

اومة لفـرص ، و مقلال اق الذي تنشط فیھ المؤسسة ، باعتبار أنَّ استغى متطلَّبـات السوو تركِّز كذلك عل

ة اط القوَّمع البیـانات عن نقة جأيِّ مؤسسـة ، دون أن تھمل عملیاح اسي لنج المعیـار الأسالتھدیدات ھـو

 اكتشاف المشاكـل مبكراً ، و بالتالي - كلٌّ فـي مستـواه الإداري -ـف ، بحیث یمكن للمدراء و الضع

  . سیـن یمكنھم المبادرة في الحلِّ بدلاً من أن تكون قراراتھم ، ردَّ فعـل لقـرارات و استراتیجیـات المنـاف

إلـى تسھیـل  لأقسـام  المؤسسـة ، لیتـھـا و تھـدف الإدارة الاستراتیجـیـة مـن خـلال اتسـاع درجـة  شمو

توحیـد الاتـجاھـات ،   القـرارات فـي ظلِّ عملیـة الاتصـال داخلھـا ، و مسـاعـدة المدراء علـى اتخـاذ
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التخطیط الاستراتیجـي للمؤسسـة ،  فـأسـوأ شيء یمكـن أن یقـوم بـھ المخطِّط ، ھـو الانفراد فـي عملیـة

أمَّا عندما یصبح المدیرون التنفیذیون ھم تنفیذھـا ،ـن التنفیذییـن  لیتولَّـوا ثم تقدیم ھـذه الخطط للمدیری

نَّ اتخـاذ القرارات أصحاب الاستراتیجیة ، فھذا ھو مفتـاح نجـاح الاستراتیجیـات ، فبـالرَّغـم مـن أ

ة المدیرین و العاملین سـة ، إلاَّ أنَّھ لابد من مشاركي المؤس ھـو مسؤولیـة الإدارة العلیـا فة ،الاستراتیجی

و تقییمھا ، لأنَّ المشاركة تضمن الالتزام بتنفیذ التغییرات  ، اة وضع الاستراتیجیـة ، و تنفیذھي أنشطـف

  .المطلوبة ، بما یحقِّق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة 
  

  مكوِّنات عملیة الإدارة الاستراتیجیة  1.1.12.
 التسویقیـة  خاصَّة بتحقیق المواءمة بین موارد المؤسسة مـع فرصھـاو ھي العملیة الإداریة ال           

   : 35ص ] 1[ المدى البعید ، و تتكوِّن ھذه العملیة مـن المراحـل الأسـاسیة التَّـالیـة على
  

   مرحلة إعداد الاستراتیجیة  1.2.1.1.1
 قرارات محدَّدة بشأن       یحاول فریق التخطیط الاستراتیجي في ھذه المرحلة ، الوصول إلى 

 الاستراتیجیة المستقبلیة ، و ذلك یستلزم منھ المرور بمجموعة من المراحل الفرعیة ، كما التوجُّھات

  : یظھر في الشكل التَّالي

  
  99ص ] 2[ مكوِّنات إعداد الاستراتیجیة : 01شكل رقم ال

 اتیجیة ھي صیاغة رسالة المؤسسة ،ل خطوة في عملیة إعداد الاستر، أنَّ أوَّیظھر من الشكل أعلاه       

  ؤسسات ، من حیث مجال نشاطھا ،و التي تعتبر الإطار الرئیسي الممیز للمؤسسة دون غیرھا من  الم

  :  85ص ] 7[ رسالة المؤسسة الأغراض التالیةاغة و تحقق صی. ئھا ، و أسواقھا و عملاا ، جاتھو منت
  

  .بـأعمـال المؤسسـة فـي الوقـت الحـاضـر التعـریـف  ●

  . تحدید الاتجـاھـات الاستراتیجیة طویلـة الأجـل ، و التي ینبغـي علـى المؤسسـة بلوغھـا  ●

  . إیصال رؤیة المؤسسة للمستقبل بوضوح و حماس إلى أعضـائھـا ، و دعوتھـم للالتفـاف حولھـا  ●

صیاغة رسالة 

 المؤسسة

تحدید الأھداف 

 العامَّة للمؤسسة

تحدید البدیل 

 الاستراتیجي

            :التحلیل الداخلي 

  نقاط القوَّة و الضعف-

            :التحلیل الخارجي 

  الفرص و التھدیدات-
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سة كخطوة ثانیة في مرحلة إعداد الاستراتیجیة ، فھي تشیر إلى ینبغي تحدید الأھداف العامة للمؤس       

النتـائج النھائیة ، التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا في الأجلین المتوسِّط و البعید ، و تبنى الأھداف العامَّة  

ول لممیزة الِّتـي تحـاللمؤسسة على ضوء رسالة المؤسسة ، التي تمثِّل الخصائص الفریدة ، و الصورة ا

  للمؤسسـةأن تكون علیھا، و توضع الأھداف العامة بصورة مجردة، كتعظیم الربحیة، تحقیق الاستقرار

 ي تحدید الأھـداف العـامَّة التحلیل الخـارجيویل.  98ص ] 2[ة أو النھـوض بالمسؤولیـة الاجتماعی

External Analysis )  ( ة للمؤسسة ، من أجل  والبیئة التشغیلیفحص البیئة العامة ، و الذي یشمل

 ، ( Internal Analysis ) إلى جانب التحلیل الدَّاخلي ات الاستراتیجیـة ،دتحدید الفـرص و التھدی

د المتـاحة و ذلك بالتركیز علـى تحلیـل كمیـة و نوعیـة المـوارة و ضعف المؤسسة ، الذي یحدِّد نقاط  قوَّ

الذي ي التعرف على البدیل الاستراتیجي یجیة، ھفي مرحلة إعداد الاستراتوة للمؤسسة ، و آخر خط

  .، و إنجاز أھدافھا طویلة الأجلایصف الطُّرق التي سوف تسلكھا المؤسسة في محاولتھا لتحقیق رسالتھ
   

  مرحلة تنفیذ الاستراتیجیة  2.2.1.1.1
تنفیذ ھذه ي بدء فجب ال یراتیجیة الواجب اتباعھا، فإنَّھتحدید الاست و إعداد       بمجرد الانتھاء من مرحلة

، تعبِّر  87ص] 4[من خلال ترجمتھا في شكل خطط و برامج و موازنات  ذلك و الاستراتیجیة المختارة،

معاییر  و للأداء، المحدَّد التوقیت كذا و لكلٍّ منھا، المخصَّصة والموارد تنفیذھا، یجب التي الأنشطة عن منھا كلٌّ

، و كذا ، من حیث المدى الزمني الذي تغطیھ و الموازناتالبرامج و تتفاوت الخطط و . الأداء المقبول

 كفاءة ى سلامة ولاستراتیجیة المختارة ، یعتمد علو تجدر الإشارة إلى أنَّ التنفیذ السلیم ل. درجة شمولیتھا

  :  90ص] 7[ا ھ، من أبرزلیھ بذلك، أضف لذلك ضرورة توفر مجموعة من الشروطیعھد إالتنظیم الذي 
  

  .منجزات و أعمال المؤسسة إلى وموازنات على تحویل برامج، وخطط، قادرة ماھرة، و قیادة وجود رةضرو ●

 . توفُّر فِرق عمل قادرة على تحویل الموارد المتاحة ، و الموزَّعة علـى الأفراد إلـى نتـائج ملموسـة  ●

الأجزاء الاستراتیجیة وجود مدراء ناجحین یشارك كلُّ واحد منھم على حدى ، في إنجاز وتنفیذ  ●

 .العائدة لإدارتھ

 .توفُّــر منــاخ جیِّـد للعمـل ، و ثقـافـة قویَّة لـدعم الاستراتیجـیـة  ●

 . إعـداد سیـاسـات داعمـة لتنفیـذ الاستراتیجـیـة  ●

 .ربط المكـافـآت و الحـوافـز بتحقیق أھـداف استراتیجـیـة قـابلـة للقیـاس  ●

 . ستمر للخطوات المتبعة فـي تنفیذ الاستراتیجیة ، قصد بلوغ أھدافھـا بفعـالیة ضرورة التحسین الم ●
  

  مرحلة رقابة و تقییم الاستراتیجیة  3.2.1.1.1
ستراتیجیة المختارة ، للتأكُّد من سلامة التوجُّھ  و تتمُّ في ھذه المرحلة الرَّقابة على تنفیذ الا      

أكُّد من مستوى التكتیكات المستعملة ، للتو كذلك تكون الرَّقابة على . ي الذي تنتھجھ المؤسسة الاستراتیج
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ملیـات ، الع ، بالإضافة للرَّقـابة على مستوىتطبیق الخطَّة الاستراتیجیة و تنفیذ البرامج متوسِّطة الأجل 

 تحصل وبذلك یمكن للمؤسسة أن. لالأج اشر قصیرلمتابعة الأنشطة التفصیلیة على المستوى التنفیذي المب

  : 88ص] 4[ة ي عن عملیة تنفیذ الاستراتیجی یلي التوقیت المناسب ، تكشف لھا ماعلى معلومات سلیمة ف
  

  .معرفة الأداء الفعلي لعملیة التنفیذ الاستراتیجي ، معبراً عنھا بوحدات قیاس مناسبة و متفق علیھـا  ●

و لانحرافات بین مـا أنجز فعلاً و مـا  ھمقـارنة الأداء الفعلي بالمستویـات المخطَّطة ، لاكتشـاف ا ●

 .ادرھـا مخطَّط من أھـداف ، و البحـث فـي أسبـابھـا و مص

 . المستھـدف وضع  الحلـول البدیــلـة للـوصـول إلـى مستـوى التنفـیـذ ●

 و من واجب مدراء المؤسسة المشاركة في وضع ، و متابعة ، و تنفیذ الاستراتیجیات الإداریة ،        

و كذا المشاركة في تقییم أداء تلك الاستراتیجیات ، للتأكُّد من أنَّ التقدُّم ، و الرَّقابة یسیران بشكل جیِّد ، 

فالتقییم لابد أن یتم بشكل مستمر ، نظراً للتغیُّر الطارئ الذي قد یصیب الأھداف الاستراتیجیة ، ممَّا 

 و علیھ فالتقییم الاستراتیجي ، یمكِّن المؤسسة من .یستدعي  النظر فـي ھـذه الأھداف كلیاً أو جزئیاً 

  : 92ص ] 7[ي  التنافسي ، إلى جانب مـا یلمعرفة نقاط قوَّة و ضعف موقعھـا
  

الموقـع السـوقي الحـالـي و إمكـانیة  ازدھـار أو ركـود أعـمـالھـا ، فـي حـال بقیـت  المـؤسسـة  علـى   ●

  .الاستراتیجیـة  الحـالیـة 

 . تـبـة التي تحتلھـا مقـارنـة بـمنـافسیھـا المـر ●

 .تعدیـل رسـالـة و أھـداف المــؤسسـة إن لـزم الأمــر ●

 .إعـادة النظـر فـي عـلاقـة المـؤسسـة بمحیطـھـا عنـد تنفـیـذ الاستراتیجـیـة  ●

 .ا الخبـرة التي تكتسبھـا مـن إعـادة النظـر فـي بعض عنـاصر الاستراتیجیـة و تصحیحھـ ●

د یفوت على  علـى الرغـم مـن الإیجـابیات السـابقة الذكر ، فإنَّ عدم مرونة الاستراتیجیة ق         

، نظراً لعدم أخـذھـا بعین  22ص ] 8[تلك الفرص التي تعرض علیھا أثناء عملیة التنفیذ المؤسسة 

زن متحرك بیـن العنـاصر التي لھـذا یجب اعتبـار الاستراتیجیـة كتـواـي عملیة  الإعداد ، ف الاعتبار

  . ة عـن محیطھا ة ، و الـفـرص المتولِّـد كبحث تدریجي عن التـوازن بـین مـوارد المؤسستكوِّنھـا ، و

 من ا تواجھھفإنَّ عملیـة تنفیذھا أصعب ، لماك من صعوبة في إعداد الاستراتیجیة ، و بقـدر ما ھن

راد معارضة جذریة أو جزئیة ، برفض أفن ھذه ال مستویات التنفیذ ، فقد تكومعارضة في مختلف

 أھـداف المنفذین عند لحظة ء من أھدافھا ، لتتلاءم أكثر معأو تغییر جزاصرھا ، المؤسسة لبعض عن

 في مختلف مراحل ، و أخذھا بعین الاعتبارأن تسعى للتقلیل من المعارضة ا على المؤسسةالتنفیذ ، لھـذ

  . ة الاستراتیجی عملیة الإدارة
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  مفھوم البدیل الاستراتیجي  3.1.1.1

و  نتائج  .        على ضوء عملیة التشخیص التي تقوم بھا المؤسسة ، فإنَّھا تحدِّد توجھاتھا الاستراتیجیة 

ھـذا التشخیص الخارجي و الدَّاخلي ، لھا أثر قويٌّ في تقدیر الاستراتیجیة العامة للمؤسسة ، خاصةً في  

و اختیـار البدیل الذي یحقِّق . د من البدائل الاستراتیجیة المتاحة ، و الممكنة التطبیق المفاضلة  بین العدی

الأھداف المسطرة ، لابد أن یأخذ بعین الاعتبار جمیع المؤثرات البیئیة الخارجیة ،و الظروف الداخلیة 

ین مجموعة من البدائل لذلك فإنَّ عملیة صنع القرار الاستراتیجي ، و المفاضلة ب. من موارد و إمكانیات 

الاستراتیجیة ، تعدُّ من  أصعب و أخطر القرارات داخل المؤسسة ، و الفقرات التَّالیة توضِّح ما یجب 

  :معرفتھ عن عملیة صنع البدیل الاستراتیجي 
   

   تعریف البدیل الاستراتیجي 1.3.1.1.1
 الأخذ بـھ مـن  بین  مجموعـة البدائـل  ذلك البدیل الذي تمَّتعریف البدیل الاستراتیجي بأنَّھ      یمكن 

الاستراتیجیة الممكنة ، بعد أن یتمَّ تصفیة البدائل و الإبقاء على أفضلھا ، و إجراء عملیة تقییم و مقارنة 

  . 150ص ] 9[بینھا ، للأخـذ بالبدیـل الذي یحقِّـق الأھـداف المسطَّـرة 

 و المؤسسة الفرد لاقة بینبالع الاھتمام مع ،صنع القراراتف كذلك بأنَّھ قرار یقع ضمن إطار عملیة و یعرَّ

و البدیل الاستراتیجي ما ھو إلاَّ تعبیر عن  .انعھ ـة ، یتـأثَّر ھـذا القـرار بمستوى طموح صو البیئ

ى أن تأتي نتائجھا الفعلیة متوافقةً مع مؤسسة البشریة الالتزام بھا ، علالنشاطات التي یطلب من موارد ال

  :  82ص ] 7[  خصائصةو یمتاز ھذا البدیل الاستراتیجي بثلاث. مسطَّر لھا ما ھو 
  

  .ھـو بمثـابة نقطـة تقـاطـع مصـالح المؤسسـة و المحیـط الذي تعمـل فیـھ  ●

 .القــدرة  علـى معـرفـة  كیفـیـة  إدارة  المتغیِّـرات  البیـئـة  للمـؤسسـة  ●

 .ممكنة ، لضمان تجاوب المؤسسة مـع متطلَّبـات بیئة الأعمـال استعمال كلِّ الأسالیب و الطُّرق ال ●

 و ممَّا سبق ، یتضِّح أنَّ اختیار استراتیجیة ملائمة ، یسـاعد المؤسسة على  التنبُّؤ  بالمتغیِّـرات ،        

مثل و المستجدَّات الحاصلة في مجال نشاطھا ، و یضمن لھا النجاح بالمقارنة مع المؤسسات التي أغفلت 

  .ھذه الاستراتیجیة 
  

  مراحل صنع البدیل الاستراتیجي  2.3.1.1.1
      یساعد التشخیص المؤسسة على الدُّخول فـي سوق المنافسة بأقلِّ ضرر ممكن ، فبناءً على نتائجھ 

یمكنھا القیام بتدقیق شامل لإمكانیاتھا، و اقتراح الحلول الممكنة لمشاكلھا عن طریق اختیار البدیل 

تراتیجي المناسب ، ھذا  الأخیر لا یأتي إلاَّ من خلال القیام بعملیة صنع البدیل الاستراتیجي وفق الاس

  : المراحل التي یوضِّحھا الشكل التَّالي 
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  151ص ] 9 [مراحل صنع البدیل الاستراتیجي : 02 الشكل رقم

        لمتاحة  أعلاه ، وضع مجموعة من البدائل الاستراتیجیة افي المرحلة الأولى یتمُّ وفق الشكل      

 و التي تتناسب مع الأھداف العامَّة التي تسعى المؤسسة لتحقیقھا ، لتأتي المرحلة و الممكنة  التطبیـق ،

یتم لتي الثـانیة لتقییم ھـذه البدائـل المقترحة اعتماداً على مجموعة من المعاییر الكمیة و النوعیة ، و ا

  : 152ص] 9[ يا یل بعد ، و ھذه المعاییر تظھر كماالمناسب فیم  الاستراتیجيعلى ضوئھا اختیار البدیل
 

  : المعاییر الكمیة  ●

  :         توجـد عـدَّة معـاییر كمیـة لتقییم البدائـل الاستراتیجیـة ، نذكـر مـن أھمھـا 
  

لاستراتیجي ، الذي یحقِّق لھا أكبر عائد ممكن حیث تسعى المؤسسة لاختیار البدیل ا:  صافي الربح -

  . بأقلِّ التكالیف

و المؤسسة في سعیھا للمفاضلة بین البدائل الاستراتیجیة التي تتعلَّق بالأوراق المالیة ،  :  سعر السھم -

 .تحاول أن تشتري السھم بأقلِّ سعر في حین تطرحھ للبیع بأكبر سعر ممكن 

 . المؤسسة بموجب ھذا المعیار ذلك البدیل الذي یمنحھا حصة سوقیة أكبر حیث تختار: الحصة السوقیة -

  :  المعاییر النوعیة  ●

تحقیقھا ،  المراد مقابلة الاستراتیجیة المختارة للأھداف مدى ھذه المعاییر وفق        حیث تراعي المؤسسة

ع إمكانیات المؤسسة ، و أن و أن تكون مقبولة لدى أعضاء المؤسسة ، و إمكانیة تطبیقھا بالمقارنة م

  .تحقق  للمؤسسة مرونة أكثر في ظلِّ أيِّ تغییر قد یطرأ داخلیاً أو خارجیاً 

 البدیل ة المتاحة ، حیث یتم فیھا اختیارو تأتي المرحلة الأخیرة بعد القیام بعملیة تقییم البدائل الاستراتیجی

 مع إیجابیاتھ من جھة ، و مقارنة عوائده مع عوائد  الذي یحقِّق الأھداف العامة للمؤسسة ، بمقارنة سلبیاتھ

  .اسب ، حتى یمكن ترجیح البدیل المنرى نُظرائھ من البدائل من جھة أخ

  

  العوامل المؤثِّرة في صنع البدیل الاستراتیجي  3.3.1.1.1
  : ي إلـى      و یمكـن تقسیم ھـذه العوامل المؤثِّرة فـي عملیـة صنـع و اختیـار البدیـل الاستراتیج

  

  : عوامل خارجیة  ●

التي لا یكون مصدرھا من داخل المؤسسة، فقد تكون اجتماعیة، اقتصادیة، سیاسیة ،      ھي تلك العوامل

  . تكنولوجیة أو تنافسیـة 

 البدائل مرحلة تولید

 الاستراتیجیة

مرحلة تقییم البدائل 

 الاستراتیجیة

البدیل  مرحلة اختیار

 الاستراتیجي المناسب
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  : عوامل داخلیة  ●

 نوعیة الأھداف        و یكون مصدر ھذه العوامـل من داخل المؤسسة ، كشكل الھیكل التنظیمي ، و

، و كذا فعالیة الاستراتیجیات ھات و طموحات و مھارات المدراء، قدرات العاملین، توجُّلعامَّة للمؤسسةا

مثِّل في و المت -إضافة إلى ما سبق ذكره من عوامل ، فإنَّ للنظام العالمي الجدید . السابقة للمؤسسة 

الاستراتیجیة للمؤسسة التي تتَّجھ نحو  من تكتلات اقتصادیة ، تأثیر ھام على البدائل و ما رافقھ -العولمة 

 الاعتبار ، و التي عولمة منتجاتھا ، فھي فـي سبیل ذلك تسعى لتحسین تسییرھا بأخذ العوامل البیئیة بعین

 التغیُّر ، لذا فإنَّ نتائج التشخیص الداخلي و الخارجي ، لھا دور كبیر في المفاضلة أصبحت تتمیز بسرعة

  .امَّة عا ال المؤسسة من معرفة البدیل الذي یحقق أھدافھة ، حتى تتمكنبین البدائل الاستراتیجی
  

  نماذج الاستراتیجیات العامَّة للمؤسسة  2.1.1
و میدان  صورة التي ترغب أن تكون علیھا،، و ال للمؤسسةالتوجُّھ العام       تحدِّد الاستراتیجیات العامَّة 

 .274ص ]10[ المؤسسة أھداف تحقیق یضمن بشكل المتاحة ردالموا تخصیص كیفیة و ،بھ تھتمُّ الذي العمل

     ، ال التي تمثِّل مستقبل المؤسسة، ھو تركیز الموارد على الأعم حیث أنَّ الغرض من ھذا التخصیص

   . اادین التي من المحتمل أن تتوقف المؤسسة عن الاستمرار فیھمیى الو تقلیل الموارد الموجَّھة إل

  :  منھـا ، و خصائص كلٍّفي المؤسسات ة یة توضِّح أھمَّ نماذج الاستراتیجیات المنتھجو الفقرات التَّال
  

  )  Michael  Porter (نموذج الاستراتیجیات لـ  1.2.1.1
ى ھذه البیئة  حیث أنَّ المؤسسة التي تنتمي إل،ناعیةعلى البیئة الصِّ) M. Porter (        انصب تحلیل 

 قوَّة المورِّدین ، ،القائمةالمنافسة مع المؤسسات : 149ص ] 11[ خمسة قوى التنافسیة تجد نفسھا بین 

) M. Porter ( ا اقترح و عندم. افسین الجدد قوَّة الزبائن ، تھدید المنتجات البدیـلة ، تھدید الن

استراتیجیاتھ ، ركَّز على ضرورة كسب المؤسسة لمیزة تنافسیة ،  تضمن بقاءھا في السوق والحصول 

  : فیما یلي ) M.  Porter (  الحصة السوقیة الملائمة ، وتتمثل استراتیجیة على
  

  )   strategy  leadership cost  Overial( التكلفة الرِّیادة في  استراتیجیة1.1.2.1.1
سیة عن طریق تخفیض تكلفة الإنتاج، و التي تمكِّنھا من      تھدف ھذه الاستراتیجیة إلى تحقیق میزة تناف

        و الوصول إلى تخفیض التكالیف یكون بالتسییر الاستراتیجي .  بسعر أقلَّ من سعر المنافسینبیعھ

  :         200ص ] 10[لما یلي 
 

  : تكالیف الاستغلال  ●

ت ،  نھا توزیع التكالیف الثابتة على عدد أكبر من المنتجـاالمؤسسة لاقتصادیات السلَّم یمك       فبتحقیق 

تكالیف الاستغلال ، إذا تمكَّنت من في و یمكنھا التحكم أكثر . م كبیر جیاسة الإنتاج بحإذا اتبعت س

 .  السیطرة علـى مصـادر المـوارد الأولیـة ، أو أنتـجتھـا محلیـاً 
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  : تكالیف العلاقات الدَّاخلیة و الخارجیة  ●

عقود و حقوق تسجیلھا ، كالیف الكت: ھي تكالیف تتحملھا المؤسسة جرَّاء تعاملھا مع محیطھا  و        

الأجور ، الوقت المستغرق  المورد ، دراسة العلاقات مع موزِّعي المؤسسة ، الزیادات في دراسة عرض

  .ا بالتسییر الجیِّد  و ھي كلُّھا تكالیف یمكن التحكم فیھائعة ، الانحرافات ، و تكلفة الفرصة الضح لتصحی

  :  العمالة تكلفة ●

 ذلك ون، و یكتقلیل التكالیف التي تحملتھاتقلیص عدد العاملین بالمؤسسة تدریجیاً، بھدف حیث یتم        

و لمَّا تتحكم المؤسسة في تكلفة إنتاجا ، فإنَّّ ھذا . وفق برنـامج محـدَّد ینتـج عنـھ إعـادة ھیكلـة المؤسسـة 

ا أنَّ زیادة الإنتاج تؤدِّي إلى زیادة یحمیھا من المنافسین الحالیین ، و یعیق أيَّ  دخول لمنافسین جدد ، كم

ى غیر أنَّ ما یعاب عل.  ظھور منتجات بدیلة حصَّتھا السوقیة ، و إمكانیة تخفیض السعر تحمیھا في حالة

  . الإنتـاج ھلك لأنَّ ھدفھا التركیز على خفض تكلفةھذه  الاستراتیجیة ،  تجاھلھا لرغبات المست
   

  ) Differentiation Strategy ( استراتیجیة التمیز  2.1.2.1.1
مؤسسة متمیزاً عن إنتاج منافسیھا، خاصةً من حیث تھـدف ھذه الاستراتیجیة إلى جعل إنتاج ال        

یجب أن تحقِّق اسباً ، و حتى تنجح ھذه الاستراتیجیة فرض السعر الذي تراه منمن ، بما یمكِّنھا الجودة

و المبلغ الذي التي تحمَّلتھا من أجل البحث و التطویر من جھة ،  توازناً ، بین التكلفة الإضافیة المؤسسة

  .122ص ] 12[رى  على ھذا الإنتاج من جھة أخولیدفعھ الزبون للحص

  :  202ص ] 10[ ة ما یـليز لإنتاج المؤسسق التمیرق التي تحقطن الو م
  

  .ـيء متمیِّـز ابتكـار و تطویـر الإنتـاج ، علـى النَّحـو الذي یبـرزه علـى أنَّـھ ش ●

  .تقـدیم خدمـات مـا بعـد البیـع ، و ضمـانـات متمیِّـزة للـمستھـلـك  ●

  .تقـدیم إنتـاج ذو جـودة عـالـیة ، تـوفِّر للمستھـلـك قیمـة ینفـرد بھـا دون غیـره  ●

  .جعـل استخـدام الإنتـاج أسھـل ، بتقلیـل حـاجـة المستھلك إلـى أمور تدعم استھلاكھ  لھ  ●

  .تصمیـم الإنتـاج بحیـث یمكنـھ أداء عـدَّة وظـائـف  ●

تمكِّن ھذه الاستراتیجیة المؤسسة من تحقیق عائد لا بأس بھ من استثمارھا ، نظراً لولاء العملاء        

فجودة إنتاجھا تعطیھا صورة قویَّة حتى ولو اضطُّرت لزیادة سعر البیع ، و لكن ھذا . لعلامة المؤسسة

ا  یدوم طویلاً ، مع تزاید قدرة المنافسین على تلبیة نفس الرغبات للعملاء و بسعر أقلَّ ، ممَّالتمیز قد لا

  .   المؤسسةاتجنتمیحول دون وفائھم ل
  

  ) Focus  Strategy ( استراتیجیة التركیز  3.1.2.1.1
لسوق إلى شرائح     إنَّ عدم تماثل المستھلكین من حیث متطلَّباتھم ، یجعل المؤسسة تعمل على تقسیم ا

الي فالمؤسسـة ھلكي كلِّ شریحة سوقیة ، و بالتسوقیة ، بمـا یضمـن قدراً معقولاً من التماثل بین مست

  .وفقـاً لھـذه الاستراتیجیة لا تتعامل مـع السـوق ككـل ، و لكـن تتعـامـل مـع شریحـة سوقیـة واحـدة 
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اج من و التمیُّز في الإنت، أ 114ص ] 2[ض التكلفة  إمَّا على تخفیعتمد ھذه الاستراتیجیة بصفة عامةو ت

تختار المؤسسة ، لفة، فباتباعھا استراتیجیة الرِّیادة في التك احتیاجات شریحة سوقیة معینةمواجھةأجل 

 حاجـات التي تھمُّھا الأسعار المنخفضة ، و ھنا نظراً لتخصُّص المؤسسة في تلبیةشریحة المستھلكین 

و إنتاجھا بأقلَّ تكلفة ممكنة ، تتمكَّن من اكتساب میزة تنافسیة تجاه ھذه ق ، شریحة واحدة من السو

كما یمكن للمؤسسة اتباع استراتیجیة التمیُّز في ھذه الشریحة من السوق ، بحیث . الحصَّة السوقیة القلیلة 

نَّ إنتاج المؤسسة تتفوق على منافسیھا الذین یطبِّقون نفس الاستراتیجیة لكن على عدَّة شرائح سوقیة ، لأ

عادةً ما تختار المؤسسات . ي شریحة سوقیة معیَّنة دون غیرھایكون أعلى جودة  بحكم تخصُّصھا ف

، لأنَّ إمكانیاتھا لا تسمح لھا بالتعامل مع كلِّ  204ص ] 10[الصغیرة و المتوسِّطة استراتیجیة التركیز 

وق ھذه ، فھي لا تراھا ذات أھمِّیة  بالنِّسبة  السوق ، إضافة إلى تجاھل المؤسسات الكبیرة لشریحة الس

  . لھا ، فتستغلُّ المؤسسات الصغیرة و المتوسِّطة ھذه الفرصة ، و تعمل على التوجُّھ إلیھا 
  

  ) Raymond Miles (  و) Charles snow ( نموذج الاستراتیجیات لـ  2.2.1.1
  : الاستراتیجیات التَّالیـة  )R. Miles ( و ) C. snow (       یُدرج نموذج الاستراتیجیات لـ 

  

   ) Prospectors(استراتیجیات الرُّواد  1.2.2.1.1
، 115ص ] 2[) إنتاج أو تسویق (  تلك التي تبحث دوماً عن فرص جدیدة نقصد بالمؤسسة الرَّائدة       

 من الاستراتیجیاتخلال ھذا النوع بحیث توجِد حالةً من عدم التأكُّد بین منافسیھا ، فھي تستھدف من 

  .دة جدی خدمة أو سلعة تقدیم و جدیدة، أسواق غزو الابتكار،: 281] 13 [بناء مركز تنافسي بعدَّة طرق كـ

  : و علیھ یمكن للمؤسسة الرَّائدة أن تتَّبع الاستراتیجیات التَّالیة 
  

  : استراتیجیة تطویر الإنتاج  ●

تحسین  سینات على شكل إنتاجھا الحالي ، دخال تح تقوم المؤسسة بموجب ھذه الاستراتیجیة بإ     

  . 182ص ] 6[تغلیفھ ، أو إدخال تكنولوجیا جدیدة لإنتاجھ تضمن إطالة دورة حیاتھ طریقة 

ھا موارد  ، خاصَّةً إذا توفرت لدیلإنتاج إلى زیادة مبیعات المؤسسةو بھذا تھدف استراتیجیة تطویر ا

  .الاستراتیجیة  نفس تتبنَّى افسةالمن المؤسسات ، و كانتلتطوُّرث ھذا او بشریة لھا القدرة على إحدامادِّیة 

 : استراتیجیة تنمیة السوق  ●

     فإنَّھا تزید من عدد الأسواق التي تتعامل معھا ، اتیجیة من طرف المؤسسة       بتطبیق ھذه الاستر

و یساعد على .  60ص ] 14[وسع و تضمن بذلك تقدیم إنتاجھا و خدماتھا الحالیة إلى مناطق جغرافیة أ

قة إنتاجیة  وجود طا وتبنِّي ھذه الاستراتیجیة  وجود قنوات توزیع ذات جودة عالیة و تكلفة معقولة ،

  .ول  السـوق الذي تنشـط فیـھ المؤسسـة حالیـاً إلـى مرحلة التشبـع مـن إنتاجھـا كافیة للمؤسسة ، و وص
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  : استراتیجیة التكامل  ●

ق ما حققتھ ، تحقیق مستوى من الفعالیة لأھدافھا یفوالمؤسسة تحاول عندما لاستراتیجیةا ھذه دم       تستخ

  :اج الإنت سلسلة الآتیة في تین أو أكثر من المراحل، حیث تقوم المؤسسة بضمِّ مرحلفي السنوات الماضیة

  
  

  

  179ص ] 6 [سلسلة الإنتاج لمؤسسة صناعیة : 03الشكل رقم 

   فوفقاً للشكل أعلاه ھذه المؤسسة تقوم بالتصنیع ، و انتقالھا إلى مرحلة امتلاك لمصادر مواردھا      

وزیع بنفسھا فھو تكامل الأولیة یعدُّ تكاملاً خلفیاً ، أمَّا قیامھا بمرحلة التجمیع ، و قد یتعدَّى الأمر إلى الت

  : 180ص ] 6[ التالیتـین  و بذلك تتبنَّـى المؤسسـة إحـدى الاستراتیجیتـینأمامي ،
  

  : استراتیجیة التكامل الخلفي -

       تلجأ المؤسسة إلى اتباع ھذه الاستراتیجیة ، إذا لم یمكن الموردون الحالیون قادرین على تلبیة 

الجودة ، ومواعید تسلیم الموارد الأولیة ، فالمؤسسة بامتلاكھا لمصادر و احتیاجاتھـا  مـن حیث السعر ، 

  . الأولیة ،  تھـدف  إلـى تخفیض تكلفـة إنتاجھـا حتـى تتمكـن مـن خفـض سعره فـي السـوق الموارد

  :  استراتیجیة التكامل الأمامي -

 عـن ع الخاصة بإنتاجھـا ، حیث تتخلـى       تستعملھا المؤسسة عندما ترید السیطرة على قنوات التوزی

ین لم یستطیعوا  الوصول إلى المستھلك المستھدف ، و تقدیم الموزِّعین و تقوم بدورھم ، خاصَّةً أولئك الذ

  .إنتاج المؤسسة بالسعـر ، و الطریقـة التي تزیـد مـن القـدرة التنافسیـة للمؤسسـة أمـام منافسیھـا 
 

  ) Defenders (استراتیجیات المدافعین  2.2.2.1.1
 وم تقمستقرة نسبیاً ، حیث لا  ضیقة و  یقصد بالمؤسسة المدافعة تلك التي تنشط في شریحة سوقیة     

ھذه تستخدم  و. 114ص ] 2[أسالیب عملھا  بإجراء تعدیلات جوھریة في تكنولوجیا إنتاجھا و

التقدُّم التكنولوجي السریع في مجال  الاستراتیجیات عـادةً لمواجھة التغیُّرات المستمرة في الأسعار ، و

  . 282ص ] 13[السلع  تقدیم الخدمات و

  : بین الاستراتیجیات التي تتبنَّاھا المؤسسات المدافعة ما یلي من و
  

  : استراتیجیة التحالف  ●

استغـلال فرصة ما ، و ھي ر بھـدف  بالشراكة بین مؤسستین أو أكثة تتـمُّ ھذه الاستراتیجی     و

وجود منافس على دخول مشروع ما لوحدھا، نظـراً لادرة استراتیجیة دفاعیة باعتبار المؤسسـة غیر قـ

لا یمكن القیام بھ إلاَّ بتعاون  ح جھتھ إلاَّ بمشروع مـشترك ، أو وجود مشروع مربوالا یمكن موي قـ

  .170ص ] 15[ـر لدى كلِّ مؤسسة على حدى مشترك لأنَّ متطلَّباتھ  تتوف

 النھائي المنتج التوزیع التجمیع الوسیط التصنیع المواد الأولیة
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  : استراتیجیة الانكماش  ●

، 59ص ]5[ الھ تتعرض التي ادَّةالح المنافسة ھوج في أطول مدَّةً المؤسسة لإبقاء الاستراتیجیة ھذه      تھدف

.  بھدف تقلیل التدھور المستمر لمبیعاتھا نا حجم أصولھا في نشاط معیَّذیث تخفض تكلفة إنتاجھا ، وكح

  .ا ت الصیانتھا ، أو تخفیض نفقعدد النوارد البشریةص تتمُّ من خلال تقلیاج ، فعملیة تخفیض تكلفة الإنت

ا یسمح بتوفیر السیولة اللاَّزمة ممَّ ،ول فیكون ببیع بعض الأراضي ملك المؤسسـةأمَّا تخفیض حجم الأص

 يوبالتَّالي تلجأ المؤسسة لھذه الاستراتیجیة، في حالة وجودھا ف .الیة للوفاء بـالتـزامـات المؤسسـة الح

ؤسسة على تحقیق للم العملیات الإنتاجیة لرُّكود الاقتصادي ، أو عدم قدرةغیر مربح مؤقَّتاً نتیجة اسوق 

  .اً متین لمواجھة حدَّة النافسة في السوق الذي تنشط فیھ حالیالیة ، اللاَّزالكفاءة و الفع

  : استراتیجیة التصفیة  ●

  ، 64ص ]14[ئ و كذا و جودھا في وضع تنافسي سیِّ       نظراً لتوالي الخسائر على أعمال المؤسسة 

وفقاً لھذه الاستراتیجیة ببیع كلِّ  ةستراتیجیات السابقة ، تقوم المؤسسا باستخدام الاو فشلھا في حلِّ مشاكلھ

  .عملائھا عـدد تراجع بسبب مبیعاتھا قلَّة عن ا الناتجةاتھسداد التزامن حتى تتمكن م النقدیة، متھاقی ابلمق أصولھا
  

  ) Reactors ( استراتیجیة المستجیبین  3.2.2.1.1
 ل و تحقیق ردَّ فع،لا تفعل أكثر من الاستجابة ا النوع من الاستراتیجیات        المؤسسات التي تتبنَّى ھذ

الخدمات،  و السعر بنفس المستھلكین، و سوقال نفس ةیین، حیث  تستمر في خدمالتجاه تصرفات المنافسین الح

رھا، فالتغییر غی من لأنَّھا تعتبر بأنَّ ھذه الاستراتیجیة أقـلُّ خطورة، السوقیـة حصتھا لزیادة تسعى لا فھي

 یئة التي تعمل فیھا ، و عدم وجود تھدیدات خاصةً مع وجود استقرار نسبي بالب راً ،عادةً ما یكون خطی

  :  288ص ] 15[ي و من بین ھذه الاستراتیجیات نجد ما یل .115ص ] 2[رص كثیرة أو ف
  

  : ف استراتیجیة التوق ●

سة إلى حین تغیُّر العوامل البیئة و تصبح أكثر ملاءمة ،         ھي  استراتیجیة مؤقَّتة تستخدمھا المؤس

فھي بمثابة فترة استقرار للمؤسسة بعـد نمو سریعو لفترة طویلة ، تسمح لھا بتقویة مواردھا قبل الاتجاه 

  .نحو النمو مرَّة أخرى 

  : استراتیجیة دعم الربح  ●

تھا للتدھور ، و في سبیل تحقیق الاستقرار         تلجأ المؤسسة لھذه الاستراتیجیة عندما تتعرض مبیعا

  . لأرباحھا الحالیَّة ، بدلاً من إعلان الوضع السیِّئ للمؤسسة أمام الموردین و أصحاب رأس مـالھا 

  أربـاحاً كـافیة و تتطلَّب حیث تقوم بتخفیض الاستثمار كالتخلـص من وحدات الإنتـاج التي لا تحقِّق

      كـانت المؤسسة غیر قـادرة علـى توفیر رأس المـال اللاَّزم كبیر ، خاصَّةً إذارأس مـال 

  .لاستثماراتھـا المستقبلیـة 
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  نماذج لاستراتیجیات أخرى  3.2.1.1

ز على الأنشطة الوظیفیة         یمكن أن نجد نوعاً آخر من الاستراتیجیات ، و ھي تلك التي تركِّ

و بذلك فھي تھدف إلى تحقیق التكامل ، و الاستخدام .  البشریةق ، المالیة ، و المواردالتسوی: ة كـللمؤسس

الكـفء ، و الفعَّال لموارد المؤسسة في كلِّ إدارة وظیفیة بھا ، فھي توضِّح أسالیب، و وسائل و آلیات 

  : ن استعراض الاستراتیجیات الوظیفیة كالتَّالي و  یمك. تبطة بالأنشطة المختلفة التنفیذ ، و مشاكلھ المر
  

  الاستراتیجیات التسویقیة  1.3.2.1.1
      في سبیل تقدیم السلعة أو الخدمة المطلوبة من المستھلك ، بالسعر و الجودة التي تحقِّق إشبـاع  

رغبـاتھ ، تستعین المؤسسة بھذه الاستراتیجیات ، التي تحدِّد وسائل و أسالیب الوصول إلى ذلك ، و التي  

فِّرة ، و في متناول المستھلك ، و بالشكل الذي یحقِّق للمؤسسة المیزة تجعـل  السلعة أو الخدمة متو

و تجدر الإشارة إلى أنَّ بناء الاستراتیجیات التسویقیة مرتبط بتكامل الأدوات  .التنافسیة التي تبحث عنھا 

  :التسویقیة ، ھذه الأدوات  التـي تظھـر استراتیجیـة كـلِّ واحـدة منھـا كمـا یلـي 
   

  : اتیجیة المنتج استر ●

، 333ص ]16[ الفترة التي یقضیھا في السوقتلكعن       یمرُّ المنتَج الذي تقدِّمھ المؤسسة بمراحل تعبِّر

  :  ةالتالی الاستراتیجیات المؤسسة بعتت و في كلِّ مرحلة منھا  بمثابة دورة حیـاة للمنتج،احلھذه المر  تعتبرحیث

  :  التقدیم  الاستراتیجیة المتَّبعة في مرحلة-

    یتمُّ فـي ھذه المرحلة التركیز على عنصري السعر و الترویج ، لذا  یكون لـدى المؤسسـة عدَّة بدائـل  

  :استراتیجـیـة كـ 

 استراتیجیة الاختراق السریع ، و التي تقوم علـى تقدیم المنتج بسعر منخفض نسبیاً ، و ترویـج كثیـف ، 

  .ة من السوق الذي تـوجِّھ إلیھ منتجـاتھـا و ذلك بھدف زیادة حصَّة المؤسس

استراتیجیة الكشط السریع للسوق ، و ذلك بتقدیم المنتج بمستوً عالٍ من الإنفاق الإعلاني ، و سعر 

  .مرتفـع نسبیـاً لتحقیـق أعلـى ربـح ممكـن 

غرض تحقیق  استراتیجیة الكشط البطيء للسوق ، و ذلك بتقدیم المنتج بسعر مرتفع ، و ترویج محدود ب

  .أكبر ربح في الوحدة المباعة الواحدة 

 ذلك لأنَّ دود، و، و التي یتمُّ بموجبھا تقدیم المنتج بسعر منخفض و ترویج محاستراتیجیة التغلغل البطيء

  .أكثر أرباح تحقیق من یمكِّنھا یجالترو نفقات من التقلیل و ، یشجِّع على تقبُّل المنتج بسرعةالمنخفض السعر

  :تراتیجیة المتَّبعة في مرحلة النمو  الاس-

تحسین : لال لسوقیة قدر الإمكان ، و ذلك من خ      تسعى المؤسسة في ھذه المرحلة لزیادة حصَّتھا ا

 الترویج  دام قنوات توزیع جدیدة ،ول أجزاء جدیدة من السوق ، استخنوعیة علامتھا التجاریة ، دخ

  .دد محاولة جذب مستھلكین جلمناسب لوقت االمكثف و خفض السعر في ال
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 المبیعات حجم وفیق بینن من التحتى تتمك ت لابد على المؤسسة أن تعمل بحذر،لكن مع كل ھذه الإجراءا

ففي سبیل الحصول على موقف مسیطر في  . ، و توزیعھ العالیة لتحسین المنتج ، و الترویج لھ  و التكلفة

  . ي المرحلة التَّالیة رض أنَّ تلك الأرباح سوف تزداد فى ف قد لا تتمسك المؤسسة بأرباح كبیرة علالسوق،

  :  الاستراتیجیة المتَّبعة في مرحلة النضج -

ا        تتوجِّھ المؤسسة في ھذه المرحلة إلى المحافظة على الأموال ، و صرفھا على تطویر المنتج ،  ممَّ

  :یسفر عـن ظھور استراتیجیات تھدف إلى 
   

ل بحث مدیر التسویق عن فرص جدیدة لبیع المنتج  الحالي  ، و ھذا بزیـادة  تعدیل السوق من خلا

  .      معدَّلات الشراء بین المشترین الحالیین  

 و ذلك لجـذب ئصھ الملموسة ، و غیر الملموسة ،تعدیل المنتج بإجراء تغییرات ھامَّة في خصـا

  .تھلكین الحـالیین مستھلكین  جدد ، و زیـادة معدَّلات الاستخـدام بین المس

  :  الاستراتیجیة المتَّبعة في مرحلة التدھور -

  :659ص]17[ التالیة الخطوات باتباع ذلك ،والضعیفة المنتجات تحدِّد أن المؤسسة على المرحلة ھذه  في    
   

  .الیة  الم الإنتاج ، و و تحدید مواعید لجنة مراجعة المنتج و التي تتكوَّن من ممثِّل عـن إدارة التسویـق ،

عمـر المنتـج ،                    : تطویر نظام لمعرفة المنتجات الضعیفة ، قائم علـى مـعاییر  موضوعیة  للتحلیـل كـ 

  .و الانخفـاض فـي حجـم المبیعـات 

  .تجمـیـع المعـلـومـات و البیـانـات اللاَّزمـة لعمـل اللَّجـنـة 

تمرَّر إلى المدراء ذوي المسؤولیة المباشرة عنھا ، حتى یتمكنوا وضع المنتجات المشكوك فیھا في قائمة 

  . من اتخاذ الإجـراءات المنـاسبة حـول ھـذه المنتجـات المشكـوك فیھـا 

وعندما تقرِّر المؤسسة وقف إنتاج منتج معین ، فإن علیھا مراعاة متطلَّبات عملائھا القدامى منھ ،  قبل 

  .ھ بشكل سریع أو تدریجیاً ، حتى لا تفقد سمعتھا فـي السوق أن تقرِّر التوقُّف عن إنتاج

  : استراتیجیة التسعیر  ●

       تعتبر عملیة تحدید سعر المنتج صعبة للغایة ، و ذلك لكثرة المتغیِّرات التي تؤثِّر في تحدید أفضل 

  التسویق فقط ، و إنَّمـا سعر ینبغي على المؤسسة أن تبیع بھ ، كما أنَّ التسعیر لا یترك أثره على  إدارة

یة ، یمكن ذكر أھمِّھا على كلِّ إدارات المؤسسة ، و نظراً لأھمِّیة التسعیر وجدت عدَّة استراتیجیات سعر

  : 355ص ] 16[ فیمـا یلي
   

  . التسعیر الموحد لجمیع العملاء في مختلف المنـاطق التي یصلھـا منتج المؤسسة -

 .ترویـج لـھ  منـح خصـم مـن سعر المنتـج لل-

 . اتبــاع السعــر الســائد فــي الســوق -
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 . التسعیر الأفقـي ، و ھـو اتفـاق مؤسستین متنـافستین أو أكثر ، علـى تحدید سعر معیَّن للمنتج -

 . التسعیـر العمـودي ، و ھـو اتفاق بین موزعین أو أكثر ، علـى تحدید سعـر المنتج -

سعر البیع و سعر للبیع المباشر للمستھلكین ، :  مختلفین ، حیث یتمُّ تحدید  البیع بأسعار مختلفة لعملاء-

 .سعر البیع لتجار التجزئة و لتجار الجملة ، 

  :  استراتیجیة التوزیع  ●

      تضمن عملیة التوزیع انسیاب السلع و الخدمات من المؤسسة  إلـى المستھلك ، فـي الوقت و المكـان  

  : بیل تسھیل عملیة التوزیع تتبنَّى المؤسسة إحـدى الاستراتیجیات التَّالیة  و فـي س. المناسبین 

  :  استراتیجیة التوزیع المباشر -

ستعمل ھذه الاستراتیجیة ، و تالمؤسسة إلى المستھلك بشكل مباشر    و یتمُّ بموجبھا إیصال المنتج من 

  . 115ص ] 18[اً عنـدما یكون عدد عملاء المؤسسة صغیراً نسبی

  :  استراتیجیة التوزیع غیر المباشر -

 منتج ال بفضل وسطاء التوزیع ، و الذین یتكفلون بإیص  المنتج وفقاً لھذه الاستراتیجیة     یصل

 أنَّھا لا تتطلَّب موارد ا ،المؤسسة إلى أكبر رقعة من السوق ، و ما یمیِّز ھذه الاستراتیجیة عـن سابقتھ

برات لال خو تتیح لھا استغة ، سؤولیـة النشـاطـات التوزیعیة للمؤسسـن مرة ، و تقلِّل ممالیة كبی

  . 58ص ] 19[ال المنتج للمستھلك الموزِّعین في مجال إیص

  : استراتیجیة الترویج  ●

ج ، و نظراً لما لھ من      یعتبر الترویج أداة اتصال سوقیة ھامَّة تعلم ، و تقنع ، و تذكِّر المستھلك بالمنت

  : 352ص ] 20[ة یة التالیات الترویجدة مبیعات المؤسسة ، فإنَّھا تتَّبـع إحدى الاستراتیجیدور في زیا
   

  :  استراتیجیة الدفع -

و ذلك بـاستخـدام ا ، ؤسسة وفقاً لھذه الاستراتیـجیة بإقـناع وسطاء التوزیع بالتعامل معھ  تقوم الم   

بالحصول على كمیات من منتج ع  التوزیر التسویق، الذي یقنع وسطاءي لمدیجھود البیع الشخص

     دة المباعة ، و تقـدیم خصم تجاري ، ى منح ھامش ربح عـالٍ للوحـالمؤسسة لتصریفھا ، بالإضافة إل

التي تشجِّـع الوسطاء و المستھلكین على شراء منتج المؤسسة ، و لا یتعدى دور  د البیـعو خدمات ما بع

  .كونـھ یعـرف بالمنتـج و الاسـم التجـاري للـمؤسسـة ة ، في ھـذه الاستراتیجی لانالإع

  :  استراتیجیة الجذب -

  تعمل المؤسسة بموجب ھذه الاستراتیجیة على التأثیر في طلب السوق من منتجھا ،  و استمـالة     

المستھلك لشرائھ ، بتكثیف الحملات الترویجیة على نطاق واسع ، حیث یترتب على ذلك  وجود طلَّبـات 

ا یضطر وسطاء التوزیع للتعامل مع المؤسسة ، و لا كثیرة مـن المستھلكین على منتج المؤسسة ، ممَّ

یتعدى دورھم  سـوى تأمین المخزون اللاَّزم لتلبیة الطلب على المنتج ، على عكس الاستراتیجیة الأولى 

  .التي تؤدِّي إلى تعاون وسطـاء التـوزیـع مـع المؤسسـة طوعــاً 
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  الاستراتیجیات المالیة  1.2.3.2.1

      تحتاج المؤسسة إلى زیادة نشاطھا لمواكبة التطوُّرات الحادثة في میدان المنافسة ، لذا فھي تنشئ 

: ھما مصادرالتمویل و من أساسیین بعنصرین إلاَّ ذلك لا یتأتَّى لھا و. مشروعات جدیدة أو توسِّع نطاق نشاطھا 

  : ا یليى ضوئھما كمالیة علیاتھا الماء استراتیجیمكنھا بنذان ل، و الارجيمویل الذَّاتي و التمویل الخالت
  

  : اتي استراتیجیة التمویل الذ ●

 یعتبر عنصراً ا و توسیعھا ، فالتمویل الذَّاتي     تسمح ھذه الاستراتیجیة للمؤسسة بزیادة استثماراتھ

ع استقلالیتھا المالیة تجاه الغیر ، و یمكِّنھا داخلیـاً محركاً لنمو المؤسسة ، و في نفس الوقت یعمل على رف

  . 124ص ] 21[من  الحصـول علـى دیـون فـي حالـة طلبھـا لأنَّھ یضـمـن تسدیـدھـا 

، و ھذه 351ص ] 22[فالتمویل الذَّاتي ھو عبارة عن إمكانیة المؤسسة لتمویل نفسھا من خلال نشاطھا 

  :ات أي  إلیھا كلا من الاھتلاكات و المؤوندورة مضافـاًیجة الملیة لا تتمُّ إلاَّ بـعد الحصول على نتالع

  .المؤونات + الاھتلاكات + النتیجة الصافیة غیر الموزَّعة = قدرة التمویل الذاتي 

فقیمة الاھتلاكات یحدِّدھا القانون ، حیث تعمل المؤسسة على رفع قیمتھا حتى تحصل على أكبر قیمة  

. لاھتلاك التكنولوجي السریع  الوقت تسارع في استھلاك استثماراتھا لتفادي افي نفس للتمویل الذَّاتي ، و

قابلة النَّقص المحتمل التي كوِّنت  لم ، وعلى قیمة المؤونات غیر المبرَّرة تحتوي قدرة التمویل الذَّاتي كما

   .246ص ]23[اتمة التزام من الالتزامي قیقیمة أصل من الأصول، أو الزیادة المحتملة في و قوعھ ف

حملھا المؤسسة في حالة رغم أنَّ ھذه الاستراتیجیة المالیة تخفف الأعباء المالیة ، التي یمكن أن تت

إلاَّ أنَّ عدم اھتمامھا بتوزیع الأرباح على أصحاب الأسھم قد یجعلھم أقلَّ إقبالاً على الاقتراض ، 

         م في مؤسسات أخرى أحسن ، المؤسسة ، خاصةً إذا  كانت إمكانیة تحقیق الأرباح على أسھمھ

  .لذا و تداركـاً لھذا العیب تلجـأ المؤسسة لاستـراتیجـیـة التمویـل الخـارجي 

  : استراتیجیة التمویل الخارجي  ●

     عندما تعجز المؤسسة عن تغطیة الاحتیاجات المالیة لمشاریعھا بالتمویل الذَّاتي ، فإنَّھا تلجـأ 

ي  الخارجي لتكوین رأس مال أو رفعھ ، بواسطة إصدار أسھم في  السوق المالة التمویل تیجیلاسترا

لدى المؤسسة أیضاً إمكانیة  و. 127ص ] 24[یصحبوا شركاء جدد في المؤسسة  ولیشتریھـا مكتتبـون 

ینة یفرضھا متوسطة أو قصیرة ، و ذلك طبقاً لشروط و قیود مع أو  لمدَّة  طویلة ،النوكالاقتراض من 

ستراتیجیة یرافقھا إلاَّ أنَّ ھذه الا. و نسب الفائدة المطبقة على القرض التسدید ،  كضمانات لبنكاھذا 

 الكبیرة  الشؤون الداخلیة لإدارة المؤسسة من أصحاب القروض ، بالإضافة إلى التكلفةتدخل أكبر في

  .ة قحققة ، نتیجة الفوائد المطبَّـا المالتي تتحمَّلھا المؤسسة على حساب أرباحھ
  

  استراتیجیات الموارد البشریة    3.3.2.1.1
  و تحقیق ا ،زم منھلالشریة لضمان تھیئة ان الموارد البفي سبیل توفیر الاحتیاجـات المستقبلیـة م        
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  : منھا البشریة نذكر متكاملة للموارد اتة استراتیجیدَّع فإنَّ ھذه الأخیرة تتَّبع ،الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة

  

  :  استراتیجیة التوظیف  ●

 اءحدِّد إمكانیة إعطاء أو عدم إعط، ت المؤسسة بعوامل داخلیة و خارجیةرارات التوظیف في     تتأثَّـر ق

  : 97ص]7[ ن استراتیجیین للتوظیفالمنطلق یمكن للمؤسسة اتباع بدیلی ھذا من و .بالمؤسسة الشغل فرص

و اختیار لوظائف الشاغرة بالمؤسسة ، بما یسمح لھا استقطاب ى الانفتاح و الإعلان عن االأوَّل یعتمد عل

و غلق أبواب التوظیف ة ،  داخل المؤسسناني، فھو الاكتفاء بالتوظیف مل الثأمَّا البـدی. لموارد البشریة ا

 ة للتوظیف ،أيِّ استراتیجـیة متَّبعى أنَّ نجاح ، و تجـدر الإشـارة إلا أمام المـوارد البشریة مـن خارجھ

  .تبقـى رھـن كفـاءة القـائمین علـى تنفیذھـا 

  :استراتیجیة التدریب  ●

في تحقیق   البشریة الداخلیةتعانة بمواردھال الاس     تتبنَّى ھذه الاستراتیجیة ، تلك المؤسسات التي تفضِّ

لمستقبلیة في لاحتیاجاتھا اة اسبأمین الموارد البشریة المن تمن ة ، حیث تمكِّنھـاأھـدافھا الاستراتیجـی

 ستراتیجـیة الیة الاكلَّما زادت فع التدریبیة دقیقاً ، الوقت المناسب ، و كلَّما كان تقدیر الاحتیاجات

  . 365ص ] 4[ة التدریبیة للـمؤسس

  : استراتیجیة الأجور و الحوافز  ●

ریة ، و حثِّھم      تھدف المؤسسة من خلال ھذه الاستراتیجیة ، إلى السیطرة على سلوكات مواردھا البش

على تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة بأقصى ما لدیھم من قوَّة ، أضف لذلك أنَّ المؤسسة التي تستطیع دفع 

تكـالیف مرتفعة لمواردھا البشریة مقارنة بمؤسسات أخرى ، تكون أقدر على استقطاب الموارد البشریة  

على رفع كفاءة المؤسسة ، و إكسابھا القدرة التي  تحتاجھا  ، خاصةً تلك الفئة من الخبراء القادرین 

  . 98ص ] 7[التنافسیة التي  تمكِّنھا  مـن السیطـرة علـى السـوق 
  

  دور إدارة الموارد البشریة في بناء و تعزیز القدرات التنافسیة للمؤسسة   3.1.1
ذه الأخیرة البشریة ، فھالأولى على أداء مواردھا        إنَّ تفوق المؤسسة على منافسیھا یعتمد بالدرجة 

       اء ا في بنتعمل على استخدام باقي الموارد المتاحة للمؤسسة بأكبر كفاءة ممكنة ، ناھیك عن دورھ

ارات یر المستمر ، و تنفیذ ھذه الابتكو تنمیـة القدرات التنافسیة بعملیات الابتكار ، و التجدید ، و التطو

  : الیـة حـھ الفـروع التھـذا مـا ستوضِّو .  117ص ] 4[بفعـالیة 
  

  ارتباط التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة بإدارة الموارد البشریة    1.3.1.1
              أصبح تكامل الاستراتیجیة العامة للمؤسسة مع استراتیجیة الموارد البشریة أمراً ھاماً ، 

         فة الموارد البشریة  بین وظی)Administration Linkage ( اط إداري ارتبفبعدما كان ھناك 

    الإدارة الاستراتیجیة ، لا یتعدى فیھ دور  إدارة  الموارد البشریة ، كونھا مسؤولة عن ةو عملی

ممارسة الأنشطة الإداریة الیومیة ،  و تتم فیھ وظیفة التخطیط الاستراتیجي بعیداً عن مساھمة إدارة 
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علاقة إدارة المـوارد البشریة بالمكوِّنـات رتباط  في تطوَّر ھذا الا. 114ص ] 25[الموارد البشریة 

  : المختلفة للإدارة الاستراتیجیة ، و أصبـح بالمستویـات التَّالیـة 
  

  )       way Linkage - One( مستوى الارتباط ذو الاتجاه الواحد 1.1.3.1.1
 إعداد التخطیط الاستراتیجي ة ، فياھم إدارة الموارد البشریذا المستوى من الارتباط لا تس     في ظلِّ ھ

 تصمیم البرامج التي تمكِّنھا من بلوغ  للمؤسسة بشكل مباشر ، و لكنَّ دورھا الاستراتیجي یتمثَّل في

  .  100ص ] 2[ة للمؤسسـة الأھداف المسطَّرة في الخطَّة الاستراتیجـی

المستوى من الارتباط ، تكمن في التنفیذ ا سبق ذكره فإنَّ أھمِّیة إدارة الموارد البشریة بھذا و ممَّ     

موارد البشریة بعین  الاستراتیجي لخطَّة المؤسسة الاستراتیجیة ، إلاَّ أنَّھ یحول دون أخذ قضایـا ال

، فممثِّل إدارة الموارد البشریة لیـس مع فریق إعـداد ي الاعتبـار في مرحلة الإعـداد الاستراتیج

  .ة رتَّب عن ذلك قصور في فعالیة استراتیجیة المؤسسـا یتممَّ ة ،استراتیجیة المؤسس
   

 )   way Linkage-Tow( تجاھین مستوى الارتباط ذو الا 2.1.3.1.1
ا بعین  أخذھو  ، البشریةا موارد المؤسسةایفي قضالنظر        یسمح ھذا المستوى من الارتباط ب

مدیر لام فریق إعداد الاستراتیجیة بـإعحیث یقوم  ة ،یة المؤسس استراتیج إعدادةلال عملیار خالاعتب

و تحلیل ة ، ن من دراسكحتى یتم ل الاستراتیجیة الممكنة ،ة البـدائبمجموعة ، إدارة الموارد البشری

ن على المؤسسة في ضوء ما تملـكھ ما الدلالات الاستراتیجیة المختلفة لھذه البدائل ، و انعكاس كلٍّ منھ

ة ، الاستراتیجیة المقترح اختیار استراتیجیة المؤسسة من بین البدائلو بعد . 184ص] 25[ة ری بشموارد

 و التي تمكِّنھ من تنفیذ،  یتمُّ إحالتھا على مدیر الموارد البشریة كي یتمكن من تصمیم البرامج المطلوبة

ثـر ة المؤسسة أكی تكون فیھ استراتیجالترابطھـذا المستـوى مـن ھ  فإنَّ و علی. استراتیجیة المؤسسة 

  .ة ت لتكـوین استراتیجیة المؤسسلاتقـدِّم مدخ البشریـة فعالیة ، باعتبـار إدارة المـوارد
  

   )Integral Linkage( مستوى الارتباط المتكامل  3.1.3.1.1
      یكـون مدیـر المـوارد البشریـة بموجـب ھـذا المستـوى مـن الارتبـاط عضـواً فعـالاً ، في فریق 

اتیجیة للمؤسسة ، و بدلاً من تكرار تبادل المعلومات ، تدمـج المؤسسة أنشطـة إدارة الإدارة الاستر

  . 101ص ] 2[المـوارد البشریـة بشكـل مبـاشر فـي عملیتي الإعـداد و التنفیـذ الاستراتیجـي 

لغة  بافي ظلِّ ھذا المستوى من الارتباطو تعتبر المدخلات التي تساھم بھا إدارة الموارد البشریة ، 

الأھمِّیة ، حیث تساعد في صیاغة رسالة المؤسسة ، من خلال حرص مدیر الموارد البشریة علـى أن 

  . طاقاتھم نحو تحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة  ھمم الموارد البشریة ، و توجِّھتكون كلماتھا تشحذ

ي رد البشریة متـابعة ما یجري فإدارة المواو فیما یتعلَّق بتحدید الفرص و التھدیدات ، یقع على عاتق 

التغیُّر أو بیئة الأعمال ، خاصةً ما یتعلَّق بالموارد البشریة كاحتمالات العجز في نوعیات معیَّنة منھا ، 
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میة جدیدة بخصوص في مستوى أجور العاملین لدى المؤسسات المنافسة ، أو صدور تشریعـات حكو

 ف ، یترتب علیھ من إلمام بنقاط القوَّة و الضعااخلي للمؤسسة ، و ما عـن التحلیل الـدَّأمَّ .الموارد البشریة

عف الموارد اط قوَّة و ضلبشریة تكون جدُّ  فعَّالة ، باعتبار أنَّ أيَّ فشل في أخذ نقوارد افمساھمة إدارة الم

لیـھ یجب یصعب تنفیذھا فیما بعد ، و ع ؤسسـةالبشریـة یترتب علیھ اختیار استراتیجیات غـیر ملائمة للم

كلَّ القضایا ذات الصِّلة بالموارد البشریة قبل الالتزام  ار ،ـو الاستراتیجـیـة بعیـن الاعتبذ مخطِّطأن یأخ

  .ي معیَّـن یجل استراتباختیار بدی
  

  متطلَّبات مدیر الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة   2.3.1.1
الاستراتیجي ،   التخطیطاح عملیاتي نجملاً ھاماً ف           تشكل قدرات مدیر الموارد البشریة ، عا

 تكون أعلى من تلك التي ة ،وارد البشریة للمفمتطلَّبات الشخص الذي یعمل في الإدارة الاستراتیجی

  :ة لَّـبات في النِّقاط التَّالیذه المتطو یمكن عـرض ھة ، وارد البشری المتتوفـر لدیھ أثـناء القـیام  بوظیفـة
   

  المعرفة بأنشطة المؤسسة   1.1.2.3.1
بطبیعة أنشطة ة الاستراتیجیة ، أن یكون على درایالبشریة إدارة الموارد ر على مدی         یجب 

 و أسالیب تنمیتھ ، و المعرفة ال ،المؤسسة و إمكانیَّاتھـا المختلفة ، خاصَّةً ما یتعلَّـق بھیكل رأس الم

، و كذا القطاعات السوقیة التي    و الخصائص الممیزة لھاا ،ھبمنتجات المؤسسة و الخـدمات التي تقدِّم

 و مجالات ة ، بالإضافة إلى المعرفة بالنَّواحي التكنولوجیة التي تتضمَّنھا العملیات الإنتاجی ،تنشـط فیھا

    كـلِّ ة بو رغم ضرورة معرفة مدیر الموارد الـبشری . 28ص ] 26[ة البحوث و التطـویر بالمؤسس

      ا ، أن یكون على اطلاع بتفاصیلھف ، أوإلاَّ أنَّھ لیس مطالباً بالقیام بكلِّ تلك الـوظائره ،  ذكما سبق

و برامج إدارة الموارد البشریة ة ، رفـة العـامَّة التي تمكِّنھ من ربط أنشطالمعو إنَّما ھـو مـطالب ب

  .ة  التنافسیا قدراتھ استراتیجیة المؤسسة وةباحتیاجات المؤسسة ، حتى تزید من فعالی
  

  المھارة في تصمیم و إیصال برامج إدارة الموارد البشریة  2.2.3.1.1
 التنفیذیینج الموارد البشریة ، و إیصالھا للمدیرین مدیر إدارة الموارد البشریة بإعداد برام         یقوم

 و خبرتھ التطبیقیة التي  ،ةفي الوقت المناسب ، مستنداً في ذلك على معرفتھ النظریة بالعلوم السلوكی

و ھـذه المھارة یمكنھ تنمیتھا من خلال . 194ص ] 25[ھ یكتسبھا مع مرور الزمن في میدان عمل

حیث یمكنھ الاستفادة من أبحاث الخبراء ، و أساتذة  ة ،حضور المؤتمرات المتعلِّقة بالموارد البشـری

ذه البرامج ، ي إعـداده لھة الموارد البشریة فو یحرص مدیر إدار .ي مجال الموارد البشریة الجامعات ف

 ةیة استراتیجیالو بذلك تزید فع. ـى استراتیجـیـة المـؤسسـة عل التي قـد تطـرأ لاتعلى أن تواكب التعـدی

مج ال إعـداد براـما زادت المھارات الِّتـي یكتسبھا مدیـر إدارة الموارد البشـریة ، في مج كلَّالمؤسسـة

  . ا ة و إیصالھالموارد البشری
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  القدرة على إدارة عملیة التغییر  3.2.3.1.1

بما یؤدِّي إلى تحوُّل المؤسسة من الوضعیة        ینتج التغییر عن تطویر عنصر ما في المؤسسة ، 

غیر أنَّ التغییر یتعرَّض . ى الوضعیة المستھدفة ، للتكیُّف مع البیئة الخارجیة بطریقة أفضـل الحالیة إل

 لا تنجح عملیة التغییر في  لردود الفعل الرافضة لھ ، و ھناة التي ھـي تعبیر ظاھري ، أو باطنيللمقـاوم

املین ، و شرح ارة الموارد البشریة ، و قدرتھ على إشراك العاركة الفعَّالة لمدیر إدسة إلاَّ بالمشالمؤس

یة ، و لكلِّ حلى بروح معنویة عالالتغییر لھم ، و كلُّ ھذا في شكل فرق عمل تتا المتوقعة من عملیة الرؤی

لھذا یجب على مدیر إدارة الموارد البشریة ، أن یشعر الفرد .  349ص ] 27[ا عضو دور محدَّد فیھ

فیجب على . ھ نفس أھمِّیة تنفیذ ما یرغب الفرد بھ یر التنظیمي ، لیلمؤسسة لإعداد التغابأنَّ ما تبذلھ 

بمدى تأثُّر أفراد المؤسسة بالتغییر ، و لكن یجب أیضاً أن تشركھم إدارة الموارد البشریة أن لا تھتم فقط 

باھتماماتھا ، و تطلعاتھا ، و أن توجد عندھم الشعور بأنَّھم محمیـون من قبل الإدارة العلیا للمؤسسة ، 

  .فذلك یشجِّعھم على تبنِّي موقف إیجابي تجاه التغییر التنظیمي 

   

   للنماذج الاستراتیجیة  تلبیة الاحتیاجات البشریة 3.3.1.1
       تعتبر الموارد البشریة مصدراً لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة ، خاصَّةً مع  إدراك ھـذه 

الأخیرة فـي الوقت الحالي بأنَّ التمیُّز عن المنافسین ، یمكن أن یتحقَّق من خلال المھارات العالیة للموارد 

المتمیزة ، و العملیات ، و الأنظمة الإداریة الفعَّالة ، بعدما كان التركیز البشریة ، و  الثقافیة التنظیمیة 

التقلیدي على  الموارد  المنقولة في المؤسسة ، كالمعدات ، و التجھیزات ، و التي یمكن للمنافسین 

عتماد شراءھا ، لذلك زاد التوجھ نحو  تحقیق  المیزة التنافسیة من خلال الموارد البشریة ، بدلاً من الا

على التكالیف المنخفضة فقط ، و ھذا یزید من مسؤولیة إدارة الموارد البشریة الموجھة استراتیجیاً ، 

  : لتلبیة الاحتیاجات البشریة التَّالیة 

  

  بالنِّسبة لاستراتیجیة الرِّیادة في التكلفة    1.3.3.1.1
كفاءة  على و نظراً لتركیزھا، ةادة في التكلف       في المؤسسات ذات التوجھ الاستراتیجي القائم على الرِّی

إلى تحدید نوعیات المھارات  ،ایة ، و تخفیض التكلفة ، تمیل إدارة الموارد البشریة فیھالعملیات الإنتاج

ول تنمیة علـى أنشطة التدریب التي تـدور ح ھـذا  التوجُّـھ ، و تركِّـز  معوافقمن الموارد البشریة التي تت

حقیق ى ت تجنب المخاطرة ، إلى جانب سعیھا إلقصیرة الأجل و الأھـداف، و تركِّز على ارات ھذه المھ

 آرائھم و تثمین مقترحاتھم ىوارد البشریة ، و الاعتماد علة الم تشجیع مشاركلالالكفاءة في الأداء من خ

ة وارد البشری المرةبذلك فإدا، و رھم بالراحة عندما یؤدُّون العملرفع الكفاءة الإنتاجیة ، بما یشع أنبش

  .116ص ] 2[اصَّةً المتعلِّقة بالموارد البشریة توجِّھ كلَّ جھودھا لتخفیض تكالیف المؤسسة ، و خ
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  بالنِّسبة لاستراتیجیة التمیُّز    2.3.3.1.1

  بالقدرةى التمیُّز ،الموارد البشریة في المؤسسة ذات التوجُّـھ الاستراتیجي القائم علسم      یجب أن تت

ة أن من إدارة الموارد البشری وبعلى الابتكار، و العمل الجماعـي ، و النظرة طویلـة الأجل ، لأنَّ المطل

سلوكات روا لیظھ العاملین تساعد علیھا أن و ،اطرة، و تحمل المخودة  الأداءق جى تحقیھا علتركِّز جھود

المؤسسة بأكبر   ، و لتحقیق أھـدافوظیفیة تعكس روح التعاون، و المبادرة في تطویر الأفكار الجدیدة

ى تحقیق مستویات مرتفعة من الابتكار، ى إلو إدارة الموارد البشریة تسع .174ص ] 25[ة فعالیة ممكن

ف نشاطات تكثی ىى ضوء أھدافھا الاستراتیـجیة ، لذلك تعمل علة علو التطویر لمنتجات المؤسس

 استخدام املین ، وینمِّي التعاون بین العب بـما دریالاستقـطاب من خارج المؤسسة ، و تركِّز جھود الت

  .ي قراراتھم لتشجیـع المدیرین على قبول المخاطرة فقـة أنظمة لتقییم الأداء  موجَّھة بالنتائج المحق
  

  بالنِّسبة لاستراتیجیة التركیز  3.3.3.1.1
ؤسسة احة للمالمت اراتالمھظ على اف       تتطلب ھذه الاستراتیجیة من إدارة الموارد البشریة أن تح

تحقیق ة و تتطلب إلى جانب ذلك من المؤسس .ارات ، لذلك تستخدم برامج تدریبیة تنمي ھذه المھ الیـاًح

 إدارة الموارد البشریة ، حتى تتمكن من الاستجابة لمتطلَّبات أسواق المنتجات ارسـاتاللاَّمركزیـة في مم

            ري ،التكالیف المتعلِّقة بالعنصر البشة شریة على تدنی لھذا تعمل إدارة الموارد الباصَّة ،الخ

ل إلیھ راد الوصوالم التمیُّز حتى تتمكَّن المؤسسة من توفیر الأموال التي تنقصھا ، إلى جانب تحقیق

  .117ص ] 2[دف لاجتیاح السوق المستھ
    

  دور إدارة الموارد البشریة في إعداد استراتیجیة المؤسسة 12.
،  خلالھا من الاستراتیجي و التي یحاول فریق التخطیط یة،   یتناول ھذا المبحث مرحلة إعداد الاستراتیج    

 .، في إطار عملیَّة الإدارة الاستراتیجیة ن التوجُّھات المستقبلیة للمؤسسةالوصول إلى قرارات محدَّدة بشأ

الة تحدید رس: 162ص ]25[ متتابعة ھيمن المراحل الفرعیة الو یتمُّ ذلك بقیام ھذا الفریق بمجموعة 

ارجي و الداخلي ، إعداد البدائل الاستراتیجیة الممكنة ، ا الرئیسیة ، التحلیل البیئي الخأھدافھالمؤسسة و 

بدیل الاستراتیجي الذي ار ال ، و أخیراً اختیتقییم ھذه  البدائل على ضوء الأھـداف الرئیسیة للمؤسسة

و لكنَّ مرحلة الإعداد الاستراتیجي . راتیجیة بأعلى كفاءة و فعالیة ممكنتین ق للمؤسسة أھدافھا الاستیحق

ي تزوید فریق التخطیط الاستراتیجي بالمعلومات ، فن دور إدارة الموارد البشریةلا یمكنھا أن  تستغني ع

اعد في التي تعبِّر عن حقیقة القدرات البدنیة و المعنویة للعاملین في المؤسسة ، فھذه المعلومات تس

انیَّة املین ، و إمكى قدرات العة ، حیث تركِّز ھذه البدائل علصیاغة البدائل الاستراتیجیة الملائم

دون أن ننسى الجانب المعنوي ، الذي  یحسِّنھ إشراك . ق میزة تنافسیَّة للمؤسسة مساھمتھم في خل

ي صنع  فنَّ لھم دوراً و أھمیةھم بأاسنتیجة إحسي عملیة التخطیط الاستراتیجي لمؤسستھم ، املین فالع

  .د الیة أكبر فیما بعاتیجیـات بفعالقرارات الاستراتیجیة للمؤسسة ، ممَّا یجعلھم ینفِّذون ھذه الاستر



 

 

38
   إعداد نظام معلومات الموارد البشریة 1.2.1

لأداء عى للحصول على معدَّل ا التي تسرة الجودة الشاملة ، في المؤسسات فلسفة إدا   إنَّ تطبیق    

 ، لمنتجاتھا ، و عملیَّاتھا الصناعیة ، و برامج ( Zero-defect rate )الي من الأخطاء و العیوب الخ

        ، و سرعة  لمشكلاتا أن تملك القدرة على التشخیص الصحیح ل، یتطلَّب منھ خدمة عملاءھا

 التطبیق الجیِّد لت دونا المؤسسات واجھت عدَّة عقبات ، حغیر أنَّ ھذه.  529ص] 2[ا التصدِّي لھ

الشاملة ، و على رأسھا عدم توافق المھارات الحالیَّة للعاملین ، مع تلك التي تتطلَّبھا الجودة إدارة لفلسفة 

الوظائف في ظلِّ إدارة الجودة الشاملة ، فعدم توفُّر المعلومـات عن مواردھا البشریة ، یصعِّب على 

ون المھارات الفردیة ، التي تحقِّق الجودة الشاملة لنشاطات ھذه  المدیرین معرفة العاملین الذین یمتلك

المؤسسات ، و ھنا ظھرت حـاجتھـا لامتلاك نظـام معلومـات للموارد البشریة ، یسـاعدھـا فـي الإعداد 

  . الاستراتیجـي الفعَّال لكلِّ فلسفة إداریَّة تتبنَّاھـا 
  

    مفھوم نظام معلومات الموارد البشریة1.1.2.1
، و ما قدَّمتھ  43ص ] 21[ نتیجة تطوُّر نظریة الأنظمة ن العشرین تطبیقات إداریة ھامَّة       شھد القر

حیث نجد أنَّ من  أھمِّ ما انبثق عنھا استخدام نظام معلومات الموارد . ي میدان الإدارة من خدمات ف

  : لیة البشریة ، و الذي سیتَّضح مفھـومھ أكثر مـن خلال الفقرات التَّا
  

   تعریف نظام معلومات الموارد البشریة 1.1.1.2.1
 ، ( Human Ressources Information System )        نظـام معلومات الموارد  البشریة 

الإدارة ا المتضمِّن كلَّ المعلومات حول الموارد البشریة في المؤسسة، و التي تستفید منھ ھو ذلك النظام

التدریب ، و التحفیز ، و الترقیة ، حیث :  العاملین في المؤسسة كـ لِّقة بالأفرادذ القرارات المتعافي اتخ

إلى اسب  في الوقت المنات الخاصَّة بالموارد البشریة و یحوِّلھام و یحلِّل ھذا النظام ، البیانیجمع و ینظِّ

  .  322ص ] 28[ة یط للموارد البشریة في المؤسسرض التخطمراكز صنع القرارات ، بغ

صمَّمة الم بة من الأفراد، و المعدَّات، والإجراءات بأنَّھ تركیام معلومات الموارد البشریةكما یعرَّف نظ

اذ القرارات ات دقیقة ، و سریعة على مراكز اتخ تقییم ، ثم  توزیع معلومبغرض تجمیع ، و تحلیل ، و

  .  530ص ] 2[ة بشریة في المؤسسات بكلِّ مجالات إدارة الموارد الة ، تتعلَّق ھذه المعلومفي المؤسس

 ( Logiciel )البرامج الجاھزة ریة قواعد المعلومات الإلكترونیة، وات الموارد البشو یطبِّق نظام معلوم

 فھواصرة ، ارد البشریة في المؤسسة المعو و الفعالیة لعملیـات إدارة الماءةیق الكفالتي تستھدف تحق

البیانات  بھدف معالجةراءات ، اھـزة ، و الإج، و برامجھا الجرونیةیجمع بین الأفراد ، و الأجھزة الإلكت

اً لتخطیط و دقیقة تكون أساسات صحیحة معلوم خلات لھذا النظام ، للحصول علىالأولیة التي  تعتبر مد

یقھا ، و ھذا الفھم  لأھدافھ و الوسـائل الكفیلة بتحق تتوقف على مدى فھم الأفرادسلیم ، فمصداقیة التخطیط
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 الاستراتیجي و السرعة في تزوید فریق التخطیط م للمعلومات یتمیَّز بالدِّقة ،اس وجود نظـایبنى على أس

 التنسیق ، ال و الأنشطة المتفاعلة ، لا غنى لھا عن الاتصبالمعلومات اللاَّزمة ، فالتخطیط مجموعة من

دِّقة التي ، و بال اسبفي الوقت المناحة ون متبالموارد البشریة ، أن تكات المتعلِّقة لھـذا لابدَّ للمعلوم

  . 57ص ] 25[اً لاتخاذ قرارات ذات بعدٍ استراتیجـي تؤھِّلھا لأن تكون أساس
    

  أغراض تطویر نظام معلومات الموارد البشریة  2.1.1.2.1
      یعمل نظام معلومات الموارد البشریة على تزوید عملائھ ، بما یحتاجونھ من معلومات حول 

و تشمل قائمة عملاء نظام معلومات الموارد . ارد البشریة في الوقت المناسب و بالدِّقة  المطلوبة المو

، )  الصیانة البشریة التخطیط ، التدریب ، التحفیز ،( مسؤولي أنشطة الموارد البشریة : البشریة كلاً من 

ا سبق ذكره ، فإنَّ مجـالات و ممَّ. التنفیذیین ، و المشرفین المباشرین علـى سیر العمل و المدراء 

  : 323ص ] 28[ يیة عدیدة یمكن عدُّھـا فیما یلاستخدام نظام معلومات الموارد البشر
  

  تخزین و استرجـاع المعلومـات ، و معـالجتھا بحیث یمكن  تقدیمھـا بالدِّقة  المطلوبة ، و فـي الوقت  ●

  . المنـاسب لعمـلاء نظـام المعلومـات 

  شطـة الیومیـة لإدارة المـوارد البشریـة ، كتسجـیل سـاعـات العمـل المنجـزة ، تدعیـم الأن ●

  . و تسجیـل أيِّ تغیُّب عـن العمـل 

  تمكین الإدارة مـن إعـداد بعض التقـاریر الخـاصَّة بالأفـراد ، و ذلك بتوفیـر المعلومـات المختلفة  ●

  . حـول نشاطـاتھم ، كتلك المتعلِّقة بتقییم الأداء 

ا ، فذلك یمكِّن الإدارة من  ة داخل المؤسسة و خارجھیكشف التغیُّرات الحاصلة فـي الموارد البشر ●

اذ الإجراءات الملائمة و في الوقت المناسب ، ممَّا یزید من كفاءة الإدارة في التعامل مع ھذه اتخ

  . المتغیِّرات البیئیة المتعلِّقة بالمـوارد البشریـة 

عداد الخطط و الاستراتیجیات التنـافسیة للمؤسسة ، لمـا لنظام معلومات الموارد  تسھیل عملیة إ ●

  .البشریة مـن دور فـي التنبُّؤ باحتیاجات المؤسسة مـن الموارد البشریة 

المساھمة فـي تخطیط المسارات الوظیفیة ، و مسارات الترقیة ، و تحلیل  الاحتیاجات  التدریبیة  ،  ●

  .ق علاقة جیدةً و فھماً متبادلاً بین الإدارة و العاملین بالمؤسسة الأمـر الذي یحقِّ

تحقیق التكامل و التنسیق بین مختلف  نشاطات إدارة  الموارد البشریة من جھة ، و بین إدارة الموارد  ●

  . البشریة و بـاقي إدارات المؤسسـة مـن جھة أخـرى 
  

  لبشریة تطور استخدام نظام معلومات الموارد ا 3.1.1.2.1
 تطوُّر تكنولوجیات: 531ص] 2[ أساسي ھو  الموارد البشریة بعنصر     ارتبط استخدام نظام معلومات

البشریة  بمواردھا الخاصَّة بالمعلومات ففي ستینات القرن العشرین كانت المؤسسات تحتفظ ،لام الآليالإع
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، كما راض التخطیط و اتخاذ القراراتالذي یصعِّب استخدام ھذه المعلومات لأغات ورقیة ، الأمر في ملف

ات تبوب ي ملفنَّ ھذه المعلومات تحفظ ف، لأ كبیراًأنَّ عملیة معالجتھا و تدقیقھا تتطلَّب وقتاً طویلاً و جھداً

بشریة بواسطة ي نفس الوقت ، كان ھناك تطبیق محدود  لنظام معلومات الموارد الو ف .و تنظَّم یدویاً 

ت الكبیرة ، فھذه  ، في بعض المؤسسا( Mainfarme computers )ضخمة ي الأجھزة الإعلام الآل

ینات ي سبعفو. ا المحدودةباھظة و ذاكرتھ، و تتمیَّز بأسعارھا الھي علیھ الیوم ا متاحة كمالأجھزة لم تكن

استخدام أوسع لھا من طرف  وجیا الإعلام الآلي ، انجرَّ عنھي تكنولالقرن العشرین حدث تطوُّر ھائل ف

    الأجور ي العملیات المالیة، و قد استخدمت آنذاك في مجال إدارة الموارد البشریة لتحدیدلمؤسسات فا

 ( Personal computers )الشخصیة  واسبالح بظھور و. 323ص] 28 [و الرواتب في المؤسسة

قتصر مھامُّھا تعد تي إدارة الموارد البشریة ، و لم نینات القرن العشرین ، اتَّسع مجال استخدامھا ففي ثما

اع المعلومات المعالجة ، بل أمكن استخدامھا في أغراض التخطیط الاستراتیجي ، على تخزین و استرج

  . و التنبُّؤ بالاحتیاجات المستقبلیة من الموارد البشریة 

ات أمَّا العقد الأخیر من القرن العشرین ، فقد شھد تطوراً غیر مسبوق في تقنیات الاتصال و تكنولوجی

الإعلام الآلي ، إلى جانب انخفاض تكلفة ھذه التكنولوجیا مقارنةً بما كانت علیھ سابقاً ، الأمر الذي شجَّع 

المؤسسات علـى اعتمادھا فـي نظام معلومات الموارد البشریة ، بل و أصبح  استخدام  ھذه التكنولوجیـا 

و علیھ فقد تمكَّنت  المؤسسة التي تستخدم . بمثابة سلاح استراتیجي لتحقیق المزایـا التنافسیة للمؤسسة 

  : 532ص ] 2[ ة من تحقیق عدَّة مزایا أھمُّھاات الموارد البشرینولوجیا الإعلام الآلي فـي معلومتك
   

الیدویة ، یع ، و حفظ، و تخزین المعلومات بالطریقة التغلُّب على الصعوبات الناجمة عن عملیـات تجم ●

  . ات تثبت ما تمَّ تسجیلھ آلیـاً دون أن ینفي ذلك ضرورة وجود ملف، أخطاءو ما یصاحبھا من بطء ، و 

إمكانیة إجراء عملیـات التحلیل ، و المقارنة ، و التقییم ، و إعداد تقاریر الموارد البشریة ، بشكل  ●

  . و دقیق فـي عملیة اتخـاذ القرارات المتعلِّقة بالموارد البشریة  سریع

ي إعداد لي ، ف للإعلام الآالمستمدَّة مـن تطبیق التكنولوجیا الحدیثة على المعلومات إمكانیَّة الاعتماد ●

السیناریوھات ، و البدائل الاستراتیجیة ، و التنبُّؤ بالاحتیاجات المستقبلیة للمؤسسة ، خاصة في مجال 

  . الموارد البشریة 
  

  مراحل تطویر نظام معلومات الموارد البشریة  2.1.2.1
ي فا فریق مختص وارد البشریة على قواعد للبیانات ، یقوم بإنجازھات الم  یحتوي نظام معلوم      

  . نظم المعلومات ، بالاشتراك مع أفراد من المؤسسة ذوي خبرة فـي المجالات المتعلِّقة بالموارد البشریة 

التي یحتاجھا  التقاریرو ات،البیان نوعیة لبشریة یجب تحدیدو قبل البدء في تطویر نظام معلومات الموارد ا

قة ب القیام بمقارنة الفوائد المحقكما یج . كذا مجالات استخدامھا، وكیفیة إیصالھا لھم، وعملاء ھذا النظام

       عناصر من نظام معلومات الموارد البشریة ، مع تكلفة تصمیم و تقییم ھذا النظام ، حیث تشمل 
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 بتأسیس و استخدام ھذا لِّ التكـالیف المرتبطةدَّات ، و البرامج ، و ك و المعراد ،أجور الأف: ھذه  التكلفة 

  : ، یمكن اتباع المراحل التَّالیة لتطویر نظام معلومات المواردالبشریةبعد تحقیق المتطلَّبات السابقة .امالنظ
  

    )Design stage( مرحلة تصمیم نظام معلومات الموارد البشریة  1.2.1.2.1
 أن یكون على معرفة شاملة بكلِّ القضایـا التي تتطلَّب اتخـاذ لفریق الذي یصمِّم ھذا النظام با       یجدر

، و أن تكون لدیھ فكرة عن نوع المعلومات المطلوبة و الضروریة لاتخاذ  58ص ] 25[قرار معیَّن 

منافسة التي قـد ل كالصراع داخل المؤسسة ، و الالقرار السلیم ، كمـا یجب التغلُّب على عوائق الاتصـا

 الأفراد لإخفـاء معلومات ھامَّة ، لھذا یجب القضاء على ھذا النوع من المشاكل حتى یتمَّ جمع تدفع بعض

یل ي ضوء تحل نظام معلومات للموارد البشریة فن من تصمیمالتي تمك، كلِّ المعلومات المطلوبة 

ین و استرجاع ي متطلَّبات تخزج التي تلبلك یمكن تطویر البرامات ، و بذاحتیاجات الإدارة من المعلوم

برامج جاھزة راء ر شرا قا یخصُّأمَّا فیم. ستخدام تلك البرامج ار الأجھزة الضروریة لاالبیانات ، و اختی

  : 539ص ] 2[ ةفذلك یتوقف على العوامل التالی المؤسسة ، أو تصمیمھا داخـل
   

  .الكفـاءة داخـل المؤسسـة إمكـانیة وجـود مبرمجین علـى درجـة عـالیة مـن  ●

  . مدى مقـابلة ھـذه البرامـج الجـاھزة لاحتیـاجـات المؤسسـة مـن المعلومـات  ●

  . الیاً بواسطة المؤسسة مع تطبیقـات البرامج المستخدمة حمدى توافق البرامـج الجـاھزة المشتراة ،  ●

  . ات الموارد البشریة  تطویر نظام معلومت التدریب ، وامتلاك المؤسسة للموارد الكافیة لتمویل عملیا ●

 بتكلفة شراءه من الخارج حتى  كما یجب مقارنة تكالیف تصمیم نظام معلومات الموارد البشریة داخلیاً ،

  .  فعَّال بأقلِّ تكلفة ممكنة  لضمان تحقیق نظام معلومات كفء و،في حالة توفر القدرة على تصمیمھ داخلیاً
  

    ) Implementation Stage( البشریة الموارد معلومات نظام تنفیذ مرحلة 2.2.1.2.1
 ، حیث تظھر ھذه         تعتبر ھذه المرحلة من أھمِّ مراحل تطویر نظام معلومات الموارد البشریة

مدخل إدارة  فتطبیق. من النظام على مخرجاتھ ال العاملین ، و كذا الجھات المستفیدة المرحلة مدى إقب

، یساعد العاملین في ھذه المرحلة استخدام للتكنولوجیات المتقدِّمة الإلكترونیة و ما بھ من البشریةالموارد 

ات التكنولوجیة الجدیدة ، إذا یقاوموا إدخال ھذه التطبیقعلى القیام بوظائفھم بطریقة أفضل ، إلاَّ أنَّھم قد 

  . 216ص ] 4[ ذلك ي منھم تغییر أسلوب عملھم ، و ما لدیھم من خبرات مكتسبة فما تطلَّبت

  : 540ص ] 2[ ةالیاذ الإجراءات التة اتخ من ھذه المقاومة یجدر بإدارة الموارد البشریو للحدِّ

   

  .تزوید العـاملین بمعلومـات حول مزایـا التطبیقات الجدیدة فـي نظام معلومـات الموارد البشریـة  ●

  .علومـات المـوارد البشریـة تدریب العـاملین علـى التعـامل مـع متطلَّبـات نظـام م ●

  . المفاجأة عنصر ، وتجنب شریةالب الموارد معلومات نظام في الجدیدة العمل التدریجي لإجراءات الإحلال ●
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، من تطبیق نظام معلومات الموارد البشریة ) Feed back( التركیز على تحلیل المعلومات المرتدة  ●

  اھزة ، و التطبیقات الجدیدة للبرامج الجع الإجراءات المستحدثة خاصَّةً تلك المتعلِّقة بمشاكل التعامل م

  . ام لمعالجة ھذه المشاكل في حینھا ، لضمان رفع كفاءة استخدام ھذا النظو توفیر الدعم الفني السریع 

    للحدِّ من مشاعر القلقو بناءً على ما سبق ، یجدر بمسؤولي إدارة الموارد البشریة تقدیم الدعم اللاَّزم

ھؤلاء  یة ، فإظھار ات الموارد البشرد ترافق مرحلة تنفیذ نظـام معلوم، و التي قو التخوف لدى العاملین

ھارات العاملین ، ي تصمیم برامج تدریبیة تساعد على تطویر متأییدھم للتغییر، و مساھمتھم فالمسؤولین 

  . ام الجدید لعاملین على تقبل ھذا النظدیدة أمراً سھلاً ، و یحفِّز اا الجیجعل عملیة إدخال التكنولوجی
  

   )Evaluation Stage( مرحلة تقییم نظام معلومات الموارد البشریة  2.1.2.13.
وم الإدارة بتحدید الخطَّة الاستراتیجیة للموارد       اعتماداً على الخطَّة الاستراتیجیة العامَّة للمؤسسة ، تق

ائل المجنَّدة لذلك ، تعامل مع الموارد البشریة و الوست المتعلِّقة بالالبشریة ، و التي تبیِّن مختلف السیاسا

و علیھ . 300ص ] 21[في سبیل تحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة خلال الفترة المحدَّدة  للخطَّة 

علومات م ة، بكلِّ ما تحتاجھ منات الموارد البشریة یجب أن یزوِّد ھذه الخطَّة الاستراتیجیفإنَّ نظام معلوم

ارد البشریة التحقق من فعالیة ھذا النظام إلاَّ اسب ، و لا یمكن لإدارة الموبدقة متناھیة و في الوقت المن

للحصول  مستغرقال الوقت من قالتحق بھا یجدر ت الموارد البشریة، حیثام معلومابقیامھا بمرحلة تقییم نظ

ي  ھذه المعلومات ، و مدى التحسن فؤسسة من أجلاھزة ، و التكلفة التي تتحمَّلھا المعلى المعلومات الج

عملیة  اتخاذ  القرارات نتیجة استعمال معلومـات ھذا النظام ، فالمسؤولون عن برامج الموارد البشریة  

ا ، أو تعدیلھا ، یحتاجون  إلى معرفة نتائجھا ، بغرض اتخاذ القرار المناسب بشأن الاستمرار في تطبیقھ

 ، التي تتبنَّاھا إدارة الموارد البشریة قد یولِّد لدى معلومات حول  نتائج ھذه البرامجرعدم توفُّو. أو إلغائھا

. ئھا، و ضیاع فرصة الاستفادة منھا رغم نجاعتھا، ممَّا قد یؤدِّي إلى إلغاالبعض الشعور بأنَّھا غیر ناجحة

تطبیق برامج نظام معلومات الموارد ي ة للأفراد و الفرق المساھمة فات المرتدَّو علیھ فإنَّ توفُّر المعلوم

فتوحة ، و یمكِّن الإدارة من الات المبالتغییر الذي تحقَّق بفعل الاتصالبشریة ، یسـاھم في تعزیز الالتزام 

، ام إدارة الموارد البشریة أھدافھعندما یحقِّق نظ .لعاملین بأھمِّیتھ في تعزیز فعالیة أھداف المؤسسةاع اإقن

ى المستوى الجدید من  الضروریة ، للحفاظ علوارد البشریة أن تتَّخذ الإجراءاتیجب على إدارة الم

 ، لأنَّ ( Stabilization of change )یة معلومات ھذا النظام ، أو ما یعرف بترسیخ التغییر الفع

ام غیاب ھذا الإجراء یجعل من السھل على الفرد  العودة  إلـى عـادات العمل السـابقة لتنفیذ برامج نظـ

ل ، أحد الأدوات  أثناء العمیعد استخدام مھارات التدریب.  553ص ] 2[معلومـات المـوارد البشریـة 

 جدیدة في نظام معلومات المواردات التغییر ، التي تحدثھا التطبیقات الالضروریة لتحقیق الترسیخ لعملی

التدریبیة ، إلاَّ أنَّ ھذه  أحد البرامج يمھارة ما أثناء مشاركتھ فاب لبشریة ، لأنَّ الفرد قد ینجح في اكتسا

  . اء بسبب ضعف التأیید و الدعم من قبل الرؤس العمل ، المھارة قد لا یتمُّ مزاولتھا أثناء
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  المجالات التطبیقیة لنظام معلومات الموارد البشریة  3.1.2.1

،  503ص ] 26[وارد البشریة  المول إدارةلعلمیة و المیدانیة التي أجریت حائج البحوث ا        تؤكِّد نت

نافع حقیقیة ملموسة نتیجة م معلومات الموارد البشریة ، قد تحوَّلت إلى شعارات لیس لھا مأنَّ أكثر نظ

ذلك  الاتجاه الفكري ، و الالتزام المھني لدى أفراد المؤسسة ، لذا على مسؤولي إدارة الموارد غیاب 

 معارفھم ، و تحسین مھاراتھم ، و قدراتھم بما یمكِّنھم مـن البشریة أن یولوا اھتماماً حقیقیاً لتنمیة

المشاركة الحقیقیة في وضع ، و تطبیق المراحل الأساسیة لتطویر نظام معلومات الموارد البشریة في 

  : المؤسسة ، بما یمكِّنھ من أن یكون أداة فعَّالة في المجالات التَّالیة 
  

   البشریة في مجال التخطیط تطبیق نظام معلومات الموارد 1.3.1.2.1
تخطیط :  544ص] 2[  البشریة في مجالین ھامَّین ھما        تستعمل مخرجات نظام معلومات الموارد

فتخطیط الإحلال الوظیفي یؤكِّد . الإحلال الوظیفي ، و التنبُّؤ بالاحتیاجات المستقبلیة من الموارد البشریة 

اعد ، للاَّزمین، لشغل المواقع الشاغرة التي أحیل أصحابھا على التقراد ا لابدَّ أن تعدَّ الأفالمؤسسةعلى أنَّ 

ھذه المعلومات لا . سسة أو تمَّ ترقیتھم ، أو نقلھم ، أو إنھاء مھامِّھم ، أو وجودھا نتیجة توسیع نشاط المؤ

،  أعمارھمنسھم، و، و جدرجاتھم الوظیفیة حسب الة وجود ملفات تصنیف العاملینرھا إلاَّ في حیمكن توف

و مدَّة خدمتھم ، و مستوى تدریبھم ، و بذلك یمكن للمخطِّط أن یحدِّد إمكـانیة حركـة العاملین ، من 

تستخدم في التنبُّؤ بالاحتیاجات ات كما أنَّ ھذه الملف.  331ص] 28[منصب لآخر داخل المؤسسة 

نبُّؤ یتضمَّن تقدیر عدد العاملین حسب ن الموارد البشریة ، فالتالمستقبلیة من حیث التعیین أو الاستغناء ع

، قبلاً، و یتضمَّن التنبُّؤ كذلكالتخصُّصات و المھـارات المطلوبة لشغل الوظائف الشاغرة بالمؤسسة مست

و بھذا فإنَّ مخرجات نظام معلومات الموارد  .ي سوق العمل دیر عدد العاملین ذوي المھارات فتق

، و الأقسام التي لا تحتوي على  بشأن الإداراتاسبة لقرارات المنمدیرین في اتخاذ ااعد الالبشریة، تس

لمتعلِّقة اء مھامِّھم ، و اتخاذ القرارات الین یقتربون من الإحالة على التقاعد ، أو أي سبب آخر لإنھعام

أن ا عدد معیَّن من العاملین المؤھلین للترقیة ، و القرارات التي یجب اتخاذھا بشبالوظائف التي یوجد بھ

  .الوظائف التي یوجد بھا أفراد یفتقدون إلى المھارات الأساسیة في العمل 
   

  تطبیق نظام معلومات الموارد البشریة في مجال التوظیف  3.1.2.12.
مرشَّحین ال متابعةو استقطاب من  نظام معلومات الموارد البشریة في مجال التوظیف، یمكِّن      إنَّ تطبیق

ن المعلومات الضروریة عن شاغلي الوظائف، و استرجاع كلِّ ؤسسة ، فھو یؤمِّاغرة بالمللوظائف الش

اعد لمیة ، و السن، و الخبرة، ویسالع للوظائف كالاسم ، و المؤھِّلات ات المخزَّنة عن المتقدِّمینالمعلوم

 ، بما المسؤولین عن عملیة التوظیف فـي التعرُّف على المراحل التي اجتازھا المترشح للوظیفة بنجاح

  . تقـاریر اللاَّزمة  لتوظیفھ ع المرشح و إعداد الم من جدولة المقـابلات الشخصیة میمكِّنھ
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اذ ت الموارد البشریة ، أن تستخدم في اتخ طلب التوظیف التي یوفِّرھـا نظـام معلومـا لبیـانـاتا یمكنكم

ن تقییم فعـالیة مصادر الاستقطاب یریوظیف ، إذ یمكن للمد بتحسین فعالیة إجراءات الترارات المتعلِّقةالق

و من ة ، ؤسسي الم و التعرُّف على المصادر التي تساعد في توفیر أفضل الكفاءات للعمل ف، المختلفة

  .  542ص ] 2[ا و استبعاد المصادر الضعیفة منھادر الجیِّدة ، ثمَّة یتمُّ التركیز على المص

ق تكافؤ فرص العمل للمترشحین ، خاصَّةً أمام الأجھزة یساعد نظام معلومات الموارد البشریة في تحقی

 التي تطالب المؤسسة بذلك ، حیث تتمكَّن من إعداد تقاریر خاصَّة بالمترشحین للعمل تشمل   كماالحكومیة

 . بیانـات عنھم ، ترفعھـا المؤسسـة لھـذه الأجھـزة الحكـومیة 
  

   مجال التدریب تطبیق نظام معلومات الموارد البشریة في 3.3.1.2.1
تضمَّن یستخدم نظام معلومات الموارد البشریة فـي توثیق المعلومات الخاصَّة بعملیات التدریب ، حیث ت

    عدد المشاركین فـي البرامج التدریبیة ، و محتوى ھذه  البرامج ، :  332ص ] 28[ ھذه المعلومات

و تمثِّل ھذه المعلومات . یبیة الضروریة لھم و مستوى المھارات لدى المشاركین فیھا ، و النشاطات التدر

اج قاعدة بیانات خاصَّة بالتدریب ، تسـاعد فـي إدارة الأنشطة التدریبیة كإعداد موازنة التدریب ، و إدر

و إدراج البیانات التالیة و تخزینھا . قییم ھذه البرامج البرامج التدریبیة ، و تأسماء الأفراد المحتاجین لھذه

ظام یزید من فعالیة  العملیة التدریبیة ، كالبرامج التي تمَّ تنفیذھا ، و عدد الشھادات الممنوحة ي ھذا النف

للأفراد الذین تمَّ  تأھیلھم ، و خبراء  التدریب المستعان بھم ، و تحدید الأقسام التي تكون تكالیفھا مرتفعة 

لھذا فالبیانات التي یوفِّرھا . ھـا مستقبلاً فـي الموازنة التدریبیة ، لتخصیص  الموارد المـالیة الكافیة ل

نظام معلومات الموارد البشریة عن عملیة التدریب ، تستخدم من طرف الإدارة المعنیة باتخاذ القرارات 

المتعلِّقة بتحدید الاحتیاجات التدریبیة ، و فـي تحدید البرامج التدریبیة ذات الأولویة عن غیرھا ، و تقییم 

  .، و كذا القرارات المتعلِّقة بتحدید الأفراد المؤھَّلین للترقیة فعالیة التدریب 
  

  إشراك إدارة الموارد البشریة في عملیة التخطیط الاستراتیجي  2.2.1
 تخطیطاً فعَّالاً ، و الموارد البشریة أحد  في مجال الأعمال تخطیط مواردھااح المؤسسة       یتطلب نج

ء المؤسسة ، وتؤثِّر حتى على استراتیجیاتھا المتَّبعة ، فللموارد البشریة أثر ھذه الموارد التي تؤثِّر في أدا

استراتیجیة الریادة في التكالیف ، استراتیجیة ( كبیرة على فعالیة الاستراتیجیات  التنافسیة  للمؤسسة 

ي ، یؤدِّي ستراتیجإدارة الموارد البشریة في عملیة التخطیط الا، و إقحـام ) التمیُّز ، استراتیجیة التركیز 

إلى إنشاء بیئة ثقافیة و تنظیمیة أكثر مرونة ، و أكثر قدرة علـى تحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة ، 

لاً في إعداد و تنفیذ  ، و بھذا تصبح إدارة الموارد البشریة عنصراً مكمِّالابتكارالأفراد على و یسـاعد 

ور إدارة الموارد البشریة علـى مجرَّد التكیُّف ، و الاستجابة و علیھ لا یقتصر د. استراتیجیات المؤسسة 

    ، اتذه الاستراتیجیات المنتھجة في المؤسسة ، و إنَّما تشارك أیضاً في إعداد ھستراتیجیلالمتطلَّبات ا

  : و ھذا ما توضِّحھ الفروع التَّالیة 
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  اتیجي تأثیر إدارة الموارد البشریة في مراحل التخطیط الاستر 2.12.1.

 ضرورة توفیر ، یتطلَّب إنجاز كلِّ مرحلة منھاالتخطیط الاستراتیجي عدَّة مراحل        یتضمَّن 

ي عملیة  إدارات المؤسسة ، و إشراك إدارة الموارد البشریة فات من طرفمجموعة من المعلوم

، و بلوغ  48ص ] 5[حقیق النجاح التأكُّد من قدرتھا على ت خطیط الاستراتیجي ، یضمن للمؤسسةالت

  :ي  الاستراتیجي على النحو التالق مراحل التخطیطفرادھا ، لذا  فھذه الإدارة ترافن خلال أأھدافھا م
  

  تحدید رسالة المؤسسة و أھدافھا الرئیسیة  1.1.2.2.1
 ي بیئة الأعمال ، یجي ، بتحدید سبب وجود المؤسسة فھذه المرحلة مـن التخطیط الاسترات         تتعلَّق

، من ذي تنتمي إلیھ، و ذلك بصیاغة عبارات محدَّدة تبیِّن دوافع أصحاب المؤسسةي المجتمع الو دورھا ف

قد یكون السبب الرئیسي لوجودھا ھو تقدیم ف. 140ص ] 29[ي المستقبل تي ترید تنفیذھا فالأعمال ال

و ذا السبب موجھاً لنم بذلك یكون ھا البشریة ، و توفیر فرص محتملة لترقیتھم ، وفرص عمل لمواردھ

و حتى تتمكَّن إدارة الموارد البشریة من . 143ص ] 25[ا ة و كلِّ تغییر مستقبلي یحدث فیھالمؤسس

ا الرئیسیة ، یحتاج مدیر ھذه الإدارة إلى التأكُّد من أنَّ و أھدافھي تحدید رسالة  المؤسسة عدة فالمسا

ئیسیة التي تمَّ تحدیدھا یمكن استخدامھا لتحقیق الدعم ، رسالة المؤسسة التي تمَّ صیاغتھا ، و الأھداف الر

و التأیید الكـاملین للمؤسسة فـي نظر مواردھـا البشریة ، فالكلمات یجب صیاغتھا بطریقة تشذ ھمم 

العـاملین ، و توجِّھ طاقاتھم ، و أنمـاطھم السلوكیة نحو تحقیق رسـالة المؤسسة و أھدافھا الرئیسیة ، لأنَّ 

المصاغة بطریقة آلیة ، سوف لن تحثَّ  العاملین  على تجاوز قدراتھم الطبیعیة في تنفیذ مھامِّھم الرسالة 

  .101ص ] 2[الرسمیة ، ممَّا یؤدَّي إلى صعوبة الوصول إلى الأداء المتمیِّز في العمل المنجز 
  

  دراسة الظروف البیئیة للمؤسسة  2.1.2.2.1
 على بیئتھا الداخلیة و الخارجیة قبل أن تقوم باختیار أيِّ استراتیجیة ،          لا بدَّ للمؤسسة من التعرُّف

د المؤسسة على  لذا تعتم. حتى تضمن الفعالیة في تحقیق أھدافھا ، و بلوغ رسالتھا فـي أحسن  الظروف 

ات التغیُّر  عنالفرص و التھدیدات التي تنتج ددِّ، و الذي یح ) External analysis( يالتحلیل الخارج

 البشري ، فمع ، و التشریعیة المتعلِّقة بالعنصرالاجتماعیة، و التكنولوجیة، و السیاسیة الاقتصادیة، و

ول علیھم بنفس ، بدأت المؤسسات تتنافس للحصملص عدد العاملین المھرة الذین یدخلون سوق العتقل

 متابعة ما یجري في سوقریة لذا یجب على إدارة الموارد البش. أھمِّیة المنافسة للحصول على العملاء 

العمل ، لتحدید الفرص و التھدیدات التي قد تصادف المؤسسة ، خاصَّةً ما یتعلَّق باحتمال تسجیل عجز 

 منافسة ، أو أيِّ فـي نوعیات معیَّنة من العاملین ، أو التغیُّر في مستویات أجور العاملین لدى مؤسسات

ا سبق ذكره ، تقوم إضافة لم. 140ص ] 29[شأن العمالة لحكومیة ب على التشریعات اتعدیل قد یطرأ

 ، حیث یمكِّن المؤسسة (  Internal analysis )المؤسسة بنوع آخر من التحلیل ھو التحلیل الداخلي 
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ا ، خاصَّةً اتیجي الذي یتماشى مع إمكانیاتھمن معرفة العوامل الداخلیة التي تتیح لھا اختیار البدیل الاستر

لداخلیة المتعلِّقة  بالموارد  البشریة ، فقد لا تتوفَّر لدیھا المھـارات المطلوبة لتنفیذ إجراءات تلك العوامل ا

ن القیود التي تحدُّ مـن فعـالیة التخطیط الاستراتیجي ذا تعتبر ھذه العوامل الداخلیة مالعمل المستقبلیة ، ل

  : 144ص ] 25[للمؤسسة ، و نذكر منھـا 

  

  . ك الإحـالة علـى التقـاعد فـي مزیـج عمـالة المـؤسسـة وجـود أفراد علـى وش ●

أقلم ، ذي یعیق قدرة المدیرین على التوجـود مستـوى عالـي من التخصُّص الوظیفي ، الأمر الـ ●

  . السریـع مـع كلِّ تغییر طـارئ 

  . نقـص تـأھیـل الأفـراد المحتـمـل ترقـیـتـھم  ●

  . المعوَّل علـى مھـارتھم مستقبـلاً الفشـل فـي تنمیة قدرات الأفراد  ●

وَّنة من  مك كلمة ھي ، و) S w o t ( بتحلیل الداخلي فیما یعرف یتمُّ الجمع بین التحلیل الخارجي و        

نواحي )  Steams : (ي ھ نب من جوانب التحلیل الأربعة وجا ىمنھا إلواحد  أربعة أحرف ، یشیر كلُّ

  . التھدیدات )  Threats (،  الفرص) Opportunities (، لضعف نواحي ا) weakness (، وةالق

  

  تنمیة البدائل الاستراتیجیة الممكنة  3.1.2.2.1
ى جانب فریق  تھا إل       بعد انتھـاء إدارة الموارد البشریة من تحلیل الجوانب السابقة ، فإنَّ مھمَّ

 البدیل الاستراتیجي لبدائل الاستراتیجیة ، و یمثِّلاي تنمیة  بالمساھمة فالتخطیط الاستراتیجي لا تكتمل إلاَّ

لتي یجب أن تتَّبعھا المؤسسة ، ي ھذه الحالة ، مجموعة الإجراءات المتعلِّقة بالموارد البشریة افار المخت

بتحدید أھداف تشغیلیة  بالإضافة إلى قیامھا. یلة الأجل ي سبیل تحقیق رسالتھا و إنجاز أھدافھا طوف

رد البشریة ، تضع لھا برامج تنفیذیة معیَّنة  تسمح بتحقیقھا ، ینتج عنھا تغیُّرات في الھیكل لإدارة  الموا

  . 141ص ] 29[التنظیمي ، و العملیات الإداریة ، و الأفراد المطلوبین لإنجاز ھذه البرامج 

دارة العلیا ى مستوى الإخل عملیة التخطیط الاستراتیجي علد مداكما یعتبر تخطیط الموارد البشریة  أح

 المدراء على إعادة تقییم الاستراتیجیات مھا تخطیط الموارد البشریة تجبرللمؤسسة ، فالتنبُّؤات التي یقدِّ

وم بتحلیل  من إدارة الموارد البشریة أن تقعلھذا یتوق. 167ص ] 25[في ظلِّھا المؤسسة التي تعمل 

ل استراتیجي مقترح ، و ذلك برفع تقاریر عن نواتج  التطبیقیة  لكلِّ بدیالتأثیرات المحتملة ، و المضامین

عملیات التخطیط إلى فریق التخطیط الاستراتیجي على مستوى الإدارة العلیا للمؤسسة ، حتى یتمَّ 

ر إدارة الموارد و في كثیر من المؤسسات یكون مدی. الموافقة على البدیل المناسب و ضمان تمویلھ 

طَّة الاستراتیجیة ائیة المتعلِّقة بالخفیذیة التي تقوم باتخاذ القرارات النھي اللَّجنة التنالبشریة عضواً ف

  .ي ھذه المرحلة الحسَّاسة دارة الموارد البشریة من أھمِّیة فا لمعطیات إالمقترحة ، لم
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  إسھامات الموارد البشریة في الإعداد للاستراتیجیة 2.2.2.1

د البشریة و قدراتھا المادیَّة ، مدخلاً أساسیاً في مرحلة إعداد        تعتبر الاستعدادات المعنویَّة للموار

استراتیجیة المؤسسة ، خاصَّةً إذا كان لإدارة الموارد البشریة نظام معلومات یتمیَّز بالدِّقة ، و السرعة 

رد في تقدیم المعطیات عن  تقییم الأداء ، و التدریب ، و الأجور ، و الحوافز ، حیث تساعد إدارة الموا

  : البشریة في القیام بما یلي 

  

  قیام إدارة الموارد البشریة بالفحص البیئي 1.2.2.2.1
 ، لما لھ من 21ص ] 26[راتیجي في المؤسسة اً أساسیاً للتخطیط الاستل الفحص البیئي مطلب یمث     

ال ، فإدارة ئة الأعمولوجي السریع ، و التغیُّرات الطارئة على بیي فترات التطوُّر التكنفاصَّة  خأھمِّیة

 ال الموارد البشریة ، فھي بمثابة تقوم بدور ھامٍّ في الفحص البیئي خاصَّة في مجالموارد البشریة 

المالیة ، و التسویق ،  : انب إدارتي، إلـى ج) Corporate intelligence ( ارات المؤسسة استخب

ات اھفي الفحص البیئي على الاتجذولة حیث تركِّز الجھود المب. 171ص ] 25[ي تخصُّصھ كلٌّ ف

 ،  الاجتماعیةالتطوُّرات المحتملة على الخصائصادمة ، و التي تغطِّي المتوقعة خلال الخمس سنوات الق

لذا فإنَّ إدارة الموارد . ادیة للمجتمع الذي تعمل فیھ المؤسسة انونیة ، و الاقتصلوجیة ، و القو التكنو

ة في مرحلة إعداد استراتیجیة المؤسسة ، من خلال قیـامھا البشریة تقوم بقدیم معلومات أساسی

ن قیمة إدارة الموارد ، الأمر الذي یزید م) Competitive intelligence ( بالاستخبارات التنافسیة 

 فمن ،ات ارھا مصدراً ھامَّاً للمعلوم الاستراتیجي ، باعتبي ھذه المرحلة الحسَّاسة من التخطیطالبشریة ف

التخطیط افسي المؤسسة ، یستطیع فریق مات التي تؤمِّنھا إدارة الموارد البشریة عن منخلال المعلو

ات ة ، و العلامالاستراتیجي التعرُّف على ما یقوم بھ المنافسون من ممارسات ، كالخریطة التنظیمی

ستراتیجیات و كلُّھا تعطي مؤشِّرات ھامَّة عن اائص السلوكیة لأفرادھا ، التجاریة لمنتجاتھا ، و الخص

  .ر لمواجھتھا بفعالیة أكثة  تنمیة البدائل الاستراتیجیة اللاَّزما على ضوئھافسة ، یمكنالمؤسسات المن

  

  تأمین الدعم اللاَّزم لقرارات إعادة تخصیص الموارد 2.2.2.2.1
للمؤسسة ، ي تقییم جدوى تطبیق الاستراتیجیة السابقة  الموارد البشریة بدور أساسي ، ف إدارة       تقوم

الاستراتیجیة  إعداد مرحلة في ون بمثابة مدخلات، تكذا التقییم في شكل معلومات جاھزةحیث تقدِّم نتائج ھ

و بما أنَّ جوھر الاستراتیجیة ینصب على تخصیص الموارد بما یحقِّق .  96ص ] 2[اللاَّحقة للمؤسسة 

ي تحقیق ھذه المیزة ة التي لا تساھم فوحدات الإنتاجی، فإنَّ ال 172ص ] 25[تنافسیة   میزةللمؤسسة

ا للإحباط ممَّا الذي یعرِّض الأفراد العاملین بھا ، الأمر لتنافسیة قد تحرم من الموارد المخصَّصة لھا

یؤدِّي لانخفاض معنویَّاتھم ، و ھنا یظھر دور إدارة الموارد البشریة في التخفیف من حدَّة ھذا الشعور ، 
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لات التي لم تتلقَّ االإنتاجیة التي تمَّ حرمانھا من الموارد ، فغالباً ما تكون المج لدى العاملین في الوحدات

  . ي الأجل القصیر على الأقل فؤسسة وارد ، ھـامَّةً لتحقیق نجاح الما من مما خصِّص لھ

التي تمثِّل فرصة للمؤسسة في ال ، یص الموارد نظراً لكون مجالات الأعمادة تخصو یأتي قرار إع

ا ، و لتغطیة ھذا الطلب تلجأ المؤسسة طلَّب تخصیصاً للموارد أكثر من غیرھافسیة ، تتق میزة تنتحقی

إلى تأمین موارد جدیدة ، و لكن ھذا الحل یحتاج  لإمكانیات مالیة ، قد لا تتوفَّر لدیھا حالیاً ، لذا تقوم 

  . ة للمؤسسة باللجؤ إلى إعادة تخصیص الموارد في المجالات التي لا تمثِّل نقطة قوَّ

لات ، التي لا تزال ذات  و على إدارة الموارد البشریة تأمین أسلوب للتعامل مع الأفراد في ھذه المجا

         میزة تنافسیة ،  لتنفیذ الاستراتیجیة ، و التفكیر فـي طریقة لنقلھم إلـى المجالات التي تحقِّقأھمِّیة

  . عـن تعطیل ھـذه الموارد البشریة ات التي تنجرُّأو طریقة أخرى تخفِّض النفق
  

  الموارد تخصیص فترة خلال البشریة الموارد في الفائض أو العجز مع التعامل 3.2.2.2.1
للموارد اجة المتـاحة ، منذ بدایـة ظھـور الح        لإدارة المـوارد البشریة دور ھـامٌّ فـي الفتـرة الزمنیـة 

 للتعامل مع العجز بدائل سمح ھذا بوجود نیة أطول، كلماھذه الفترة الزم، فكلَّما كانت البشریة حتى تأمینھا

إمكانیة الاستراتیجي ذا لابدَّ أن یأخذ فریق التخطیط لھ. 93ص ] 5[أو الفائض في الموارد البشریة 

وارد فھذه المة ،  ما یلزم منھا برعایة إدارة الموارد البشرییراستخدام موارد بشریة مؤقَّتـة ، إلى حین توف

ارات متعدِّدة قبل و یكون للمؤسسة خی، اتیجیة أكثر مرونة في التنفیذل الخطط الاسترالبشریة المؤقَّتة تجع

ة البشری الموارد من النوع ھذا یعامل و .173ص ]25[ الخلف ىإل إلى نقطة لا یمكن الرجوع فیھاأن تصل 

  .للموارد في المجالات المعنیَّة بذلكمل اوصول إلى التخصیص الكى حین العلى أنَّھ تكلفة متغیِّرة، إل
  

  العوامل المؤثِّرة في علاقة استراتیجیة المؤسسة بإدارة الموارد البشریة     3.2.2.1
، لأنَّ الخطَّة  58ص ] 28[ن استراتیجیة المؤسسة تخطیط الموارد البشریة بعیداً ع  لا یتمُّ       

د ، و تكالیف الموارد اللاَّزمة لتحقیق الأھداف الاستراتیجیة ،  تحدِّد نوعیة ، و عد التيالاستراتیجیة ھي 

  :ا ھذه العلاقة التكاملیة قـد تتأثر ببعض العوامل ، نذكر منھغیر أن 
   

  تأثیر العوامل البیئیة 1.3.2.2.1
داف أھـا مؤسسة أھدافھا الاستراتیجیة على مستوى إدارتھا العلیا ، تنبثق عنھ       بمجرَّد أن تحدِّد ال

 الإدارات بتحدید وم مدراءفرعیة یقداف الفرعیة تتعلَّـق بالمستویات الإداریة الدنیا ، و وفقاً لھـذه الأھ

لى تحقیق  الفرعیة ، ممَّا یـؤدِّي إبالشكل الذي یضمن تحقیق الأھدافاً الموارد البشریة كماً ، و نوع

على مستوى المؤسسة إلى إدارة ة د البشریلُّ احتیاجات الموارحیث توجَّھ ك. ة الأھـداف الاستراتیجی

 اتقاً للمعلومة ، و ذلك وفوارد البشریمن المي ب الداخلد الطلیة ، التي تعمل على تحدیوارد البشرالم

و مقارنتھ مع العرض الداخلي من الموارد البشریة ، الذي یأخذ بعین ؤسسة ، الواردة إلیھا من إدارات الم
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بلوغ : مثل ة ، تاحة للمؤسسة ، و كذا التغیُّرات المتوقعة للموارد البشـریلم االموارد البشریةار الاعتب

  .136ص ] 25[ل المؤسسة لتھ ، أو تحویلھ من قسم لآخر داخاعد ، أو ترقیتھ ، أو استقاالفرد سن التق

ح ، یسمامارنتھو مقة ریشوارد الب، و العرض الداخلي للميبعد تحدید إدارة الموارد البشـریة للطلب الداخل

ھذه الاحتیاجات ، على ضوء الأھداف الفرعیة ة ة اللاَّزمة لتغطیط التنفیذیراء بإعـداد الخط الإجذاا ھلھ

وارد ن المفإذا كان صافي الطلب م. الأھـداف الاستراتیجیة للمؤسسة ن لكلَّ إدارة ، و المنبثقة بدورھـا ع

ار و الاختی اببشـریة ، لذا تكثِّف عملیات الاستقطفالمؤسسة تحتاج لمزید من الموارد الاً ، البشـریة موجب

یجب على المؤسسة القیام اً ، وارد البشریة سالبن المأمَّا إذا كان صافي الطلب م. أفـراد جدد لتعیین 

  .ا كإجراء تقلیص تدریجي للأفراد الزائدین عن حاجتھ، مواردھا البشریةل ت المناسبة على ھیكلابالتعدی

ع الظروف رَّة ، للوقوف على مدى تماشیھا مم عملیـة تخطیط الموارد البشریة بصفة مستمو لابدَّ مـن تقیی

ط الموارد البشریة و استراتیجیة المؤسسـة ،  ى العلاقة التكاملـیة بین تخطیئیة المتغیِّرة ، التي تؤثِّر علالبی

التكـاملیة حتى تضمـن  ـذه  العـلاقـةاجة  لھ للمؤسسة ، كلَّمـا زادت الحرار البیئـيفكلَّما زاد عـدم الاستـق

  .المؤسسة فعـالیة أھدافھـا الاستراتیجیـة 
  

  التنویع في أعمال المؤسسة          2.3.2.2.1
، في المؤسسات التي تتخصَّص یة و إدارة الموارد البشریة أكثر      تزداد درجة التكامل بین الاستراتیج

سات التي تفضِّل التنویع في أعمالھا ، فالشركات المتعدِّدة  في نوع واحد من الأعمال ، عن تلك المؤس

الجنسیات  تحتاج إلى ھیكل لا مركزي ، یتیح لمدیر الموارد البشریة أن یأخذ مركزاً متكافئاً مع المدراء 

یتطلَّب منھا رى ، ة بعملیة الاندمـاج مـع مؤسسة أخأیضـاً ، قیـام المؤسس .التنفیذیین في المؤسسة 

ؤسسة ، حیث یجب التخطیط ، و الاستراتیجیة المستقبلیة للم بیـن تخطیط المـوارد البشریة اً وثیقـاًارتباط

للقضـایـا المتعلِّقـة بالموارد البشریة ، قبل أن تصبح عائقاً فـي وجھ عملیة الاندماج ، خـاصَّةً و أن تقریر 

سسة التي ترید الاندماج یكون من أوَّل مدیر  الموارد  البشریة حول قضایا الموارد البشریة ، في المؤ

امل تخطیط الموارد البشریة ث عملیة الاندماج ، لذا فعدم تك الاعتبار قبل حدوبعینالمعاییر التي تأخذ 

  .اج المؤسسة مع مؤسسة أخـرى للفشل یعرِّض عملیة اندم للمؤسسة ، ع التخطیط الاستراتیجيم
  

  سسة                                 طبیعة التركیبة العمالیة للمؤ 3.3.2.2.1
 و تخطیط الموارد ا بین استراتیجیتھل ، التركیبة العمَّالیة یتطلَّب من المؤسسة إحداث التكام      إنَّ تغییر

ة لصالح المؤسسة ، من خلال الأفكار الجدیدة البشریة ، فھذا التكامل یساعد على تحقیق میزة تنافسی

 متطلَّبات المنافسة كما أنَّ .ال المؤسسة لتي تفید في زیادة الفعالیة و الكفاءة لأعملمواردھا البشریة ، و ا

   مع التغیُّرات السریعة فـي ظلِّ العولمة ، تفرض على المؤسسة تركیبة عمَّالیة معیَّنة ، تتیح لھا التكیُّف

تكیَّف مع ھذه البیئة أن یالمیة ، و ھنا یجب على مدیر إدارة الموارد البشریة و المعقدة للأسواق الع

  .  78ص ] 2[انون من التوتر ، و الخوف ، و الإحباط لثابتة ، و التي تجعل الأفراد یعغیر االتنظیمیة 
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، 508ص] 25[أن تقدِّم التكنولوجیات الحدیثة لمواردھا البشریة   للتغلب على ذلك یجب على المؤسسةو

ا ، امج تدریبیة تربط بین التكنولوجیدارة الموارد البشریة بربطرق تتَّسق مع ثقافاتھم المختلفة لھذا تدرج إ

و ثقافة العاملین ، فالتغُّیر التكنولوجي السریع یحتاج إلى إعادة تعریف أدوار العمل ، و إلى تقدیم 

رد البشریة ،  تحقیق التكامل بین الاستراتیجیة و تخطیط الموا، و دون للأفرادیفیة اللازمةالضمانات الوظ

ي ظلِّ العولمة ، و حرِّیة ركیبة الموارد البشریة عائقاً أمام المؤسسة التي تعمل في تیصبح التنوُّع فقد 

  .اریة الدولیة ارسات التجالمم
  

  تحدید الاحتیاجات البشریة للمؤسسة            2.13.
، لأنَّ  89ص ] 30[ة كماً و نوعاً ا من الموارد البشریبتحدید احتیاجاتھ        یجب أن تقوم المؤسسة

ة قیامھا بالأنشطة الجیِّد للنوعیات و الأعداد المناسبة من الموارد البشریة ، یكفل للمؤسسالتحدید 

، فیؤدَّي لوجود موارد  بأعلى كفاءة ، أمَّا التحدید السيَّء للاحتیاجات من الموارد البشریة المخطَّطة

  . اب العمل ، و رفع تكلفة الموارد البشریة ي الوظائف ، ممَّا یزید في اضطربشریة غیر مناسبة ف

 المؤسسة مـن الموارد البشریة ، على مقارنة مـا و تعتمد إدارة الموارد البشریة في تحدیدھا لاحتیاجات

ھو موجود من الموارد البشریة بالمعروض منھا ، فإذا كشفت نتیجة المقارنة عن وجود فـائض فـي 

سة  تخفیضھ ، أمَّا إذا كشفت نتیجة المقارنة عن وجود عجز في الموارد البشریة ، وجب على المؤس

لھذا  فـإنَّ  لتحلیـل العرض من الموارد . الموارد البشریة ، وجب على المؤسسة توفیر ما تحتاجھ منھا 

  :البشریة و الطلب علیھا ، جوانب مختلفة یمكن التطرُّق لـھا فـي الفروع التَّالیة 
  

 من الموارد البشریة في المؤسسة        تحدید المطلوب  1.3.2.1
و الأھداف الفرعیة المنبثقة عنھا للإدارات المختلفة ، سة ،         بعد تحدید الأھداف الاستراتیجیة للمؤس

    یتمُّ تحدید الخبرات و المھارات المطلوبة لمقـابلة ھذه الأھداف المحدَّدة ، فالھدف من تحدید الخبرات 

رفة قدرات الموارد البشریة الحالیة في المؤسسة ، و كذلك تلك الاحتیاجات المحتملة ، ھو معو المھارات 

لھذا ستظھر الفقرات التَّالیة أھمَّ الجوانب المتعلِّقة بالطلب . و المطلوبة  لمقابلة  ھذه الأھداف مستقبلاً 

  :على الموارد البشریة في المؤسسة 
  

  ریة في المؤسسة     نشأة الطلب على الموارد البش 1.1.3.2.1
جھود كلِّ إدارات المؤسسة مع  افر        یتطلَّب تحدید المطلوب من الموارد البشریة في المؤسسة ، تض

ود ، فھي مركز ي عملیة تنسیق ھذه الجھاماً ف الموارد البشریة دوراً ھإدارة الموارد البشریة ، لأنَّ لإدارة

لك یقوم كلُّ ي سبیل ذو ف. 94ص] 3[ات من الموارد البشریة یاجمات اللازمة لتحدید الاحتتجمیع المعلو

یة ، و إرسال ھذه المعلومات إلى إدارة الموارد البشریة ات إدارتھ من الموارد البشرمدیر بتحدید احتیاج

ى لمتعلِّقة بالموارد البشریة بأعل تجمِّعھا و تنسِّقھا ، حتى یمكن استخدامھا فـي تحقیق النشاطات االتي
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ة ، حیث یتمَّ تحدید ا یتطلَّب ھذا الأمر ، تحدید الاحتیاجات النوعیة من الموارد البشریكم. اءة ممكنة كف

ائف اللاَّزمة لتنفیذ أنشطة المؤسسة ، و التي تحقِّق لھا أھدافھا ، و كذا متطلَّبات شغل ھذه أنواع  الوظ

دید الاحتیاجات الكمِّیة من الموارد لیأتي بعد ذلك تح. الوظائف عن طریق تحلیل و وصف ھذه الوظائف 

  : 141ص] 5[ البشریة باختلاف طبیعتھا كما یلي تقدیر الأعداد المطلوبة من الموارد البشریة، حیث یتمُّ
  

  : تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة المباشرة  ●

 وقت   ممَّا یسمح بتحدید ، و التمـاثل        حیث تتمیَّز وظـائف الموارد البشریة المبـاشرة بالتكرار

  .إنجاز الأنشطة مـن خلال معدَّلات الأداء 

  :تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة غیر المباشرة  ●

للمؤسسة ،  الإنتاجیة بالأنشطة علاقة مباشرة لھا          تشغل الموارد البشریة غیر المباشرة وظائف لیس

 الموارد البشریة غیر المباشرة ، أولئك الأفراد الذین ة أمثلو من. عكس الموارد البشریة المباشرة  على

یعملون في میدان البحوث الصناعیة ، حیث یتمُّ وضع متوسِّطات زمنیة لكلِّ نوع من البحوث ، لعدم 

  .ة إجراء البحوثمدَّتماثل 

  : تحدید الاحتیاجات من الموارد البشریة الإشرافیة  ●

   تحت مسؤولیَّتھ مجموعة مـن الأفراد یوجِّھھم ، و یتـابعھم ، و یقیِّمھم ،  نقصد بھم كلَّ فـرد یقـع      

اق الإشراف ن شاغلي وظائف الإشراف ، على نطف تحدید الاحتیاجات مو یتوق. و یحفِّزھم على العمل 

  . المؤدَّاة ، تتعلَّق بنوعیة الموارد البشریة و طبیعة الأنشطةإدارة المؤسسة وفق عوامل محدَّدةالذي تقدِّره 
  

  العوامل المؤثِّرة في التنبُّؤ بالطلب على الموارد البشریة    2.1.3.2.1
 بھ  نبُّؤ بعدد العاملین المطلوبین في المؤسسة ، و الذي تقوم  تؤثِّر كثیر من العوامل في مصداقیة الت     

ترة الخطَّة الاستراتیجیة ، ي فات المؤسسة من الموارد البشریة فإدارة الموارد البشریة لمعرفة احتیاج

  :  97ص ] 3[نذكر منھا 
  

  :      تحدید الوظائف الضروریة لتنفیذ أنشطة المؤسسة  ●

كن   یم لوجود عدد كبیر من الوظائف التي إنَّ عدم كفاءة العمل یرجع في كثیر من الأحیان ،       

رد البشریة ، التنبُّؤ بالطلب على المواي وظائف أخرى ، لھذا على من یقوم بالاستغناء عنھا ، أو دمجھا ف

  .ا یمكن توفیره من جھد ، و تكالیف ، و وقت من جرَّاء التحدید الجیِّد للوظائف أن یضع نصب عینیھ م

  :د من قرارات التوظیف في كل وظیفة التأك ●

ھھا في  حیث یتمُّ مقارنة عدد الموارد البشریة في كلِّ وظیفة ، بعددھم في وظیفة أخرى تشب     

المؤسسة ، من حیث الزیادة و النقصان ، مع الأخذ بعین الاعتبار مدى التطوُّر في إنتاجیة العاملین في 

 ، لأنَّ لتوصیاتھ فیما یخص ھذه الوظیفة ، و للمدیر المشرف على ھذه الوظیفة دور ھامٌّ في تحدید ذلك

  .ة التنبُّؤ بالطلب على الموارد البشریة ي عملیموارد البشریة ، أھمِّیة كبیرة فائض أو العجز من الالف
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  : قدرة شاغلي الوظائف على أداء نشاطاتھا  ●

 ، إلى  القدرات اللاَّزمة لأداء وظائفھم       یؤدِّي نقص التأھیل لدى العاملین من حیث المھارات و 

لتعویض ھذا العجز انخفاض أداء العمل ، الأمر الذي یؤدِّي إلى زیادة الاحتیاجات من الموارد البشریة 

و نجد نفس المشكل یحدث إذا تمَّ ترقیة أو نقل . في الأداء ، و لكنَّ ذلك یحدث تكدساً فـي عدد العاملین 

فرد لا یملك  القدرات المطلوبة في الوظیفة ، و لھذا یجب على المدیر المشرف عن ھذه الوظیفة ، أن 

  .ـي التنبُّؤ بالطلب علـى الموارد البشریة یدرس ھذه المواضیع قبل اتخاذ  أيِّ إجراء یؤثِّر ف

  :  تأثیر التغیُّر المتوقَّع في حجم و تكنولوجیا الإنتاج  ●

      یجب على المدیرین التنفیذیین قبل تحدید احتیاجاتھم من الموارد البشریة ، أن یدرسوا خطَّة الإنتاج 

یكل العمالة من حیث  ر الحاصل في ھالمدرجة في موازنة العام الجدید ، وذلك لمعرفة مدى التطوُّ

خاصَّةً إذا تضمنت ھذه الخطَّة إدراج تكنولوجیا جدیدة ، و ما لذلك من أثر على  أعدادھا ،نوعیتھا و 

  .  عملیة إحلال الآلات محل العاملین

  :   تأثیر التغیُّر المتوقَّع في الھیكل التنظیمي للمؤسسة  ●

یدة دمج ، أو تصفیة ، أو إنشاء أقسام جد: یمھا نتیجة عملیات       تقوم المؤسسة بتغییر ھیكل تنظ

كل  ب عن ذلك تغیُّر في ھیكل عمالة المؤسسة ، لھذا یجب أن یُؤخذ عامل تغیُّر الھیللإنتاج ، ممَّا یترت

  .ان ، عند التنبُّؤ بالطلب مـن المـوارد البشریـة التنظیمي للمؤسسة في الحسب
  

  لموارد البشریة المطلوبة في المؤسسة طرق التنبُّؤ با 3.1.3.2.1
      تعتمد بعض طرق التنبُّؤ بالطلب من الموارد البشریة في المؤسسة ، على التقدیرات التي تعدُّھا 

لوحدات الإداریة الدنیا ، أي الإدارة العلیا للمؤسسة ، بینما تعتمد طرق أخرى على تقدیرات المدرین في ا

  : ة شریوارد البالتي تستخدم في التنبُّؤ بالطلب من المأن ھناك نوعین من التقدیرات 
  

  :تقدیرات من أعلى التنظیم  ●

  :     حیث نجـد مـن أمثلـة التقدیـر بواسطـة الإدارة العلیـا للمؤسسـة مـا یلـي 
  

  : تقدیر الخبراء و المدیرین -

ة من خارج المؤسسة ، إلى         في ھذه الطریقة یطلب من مجموعة من الخبراء في الموارد البشری

 فـي تحدید حجم الموارد  جانب مدراء الإدارات المختلفة فـي المؤسسة أن یستخدموا حدسھم الشخصي ،

، ) Delphi (  بأسلوب بما یعرفي المؤسسة ككل ، للوصول إلى أفضل إجماع في الرأي  فالبشریة

 مستقل ، لاستبعاد أيِّ تأثیر في رأیھ یحصل كلُّ خبیر و مدیر على استبیان یطلب منھ ملأه بشكلحیث 

ثم تجمع ھذه التقدیرات و یحسب معدَّل . 61ص ] 28[الموارد البشریة  حول حاجة المؤسسة من

الاتفـاق فیھا ، فإذا كان ھذا المعدَّل یعبِّر عن وجود عدم إجماع في رأي الخبراء و المدراء حول 
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ي  ف لكلِّ واحد منھم حتى یعید النظرستبیان جدیدرد البشریة ، یرسل ااحتیاجات المؤسسة من الموا

تقدیراتھ ، و تستمر ھذه العملیة حتى تتوصَّل إدارة الموارد البشریة إلى أحسن تقدیر یُجمع علیھ الخبراء 

  . و المدراء ، یمكن استخدامھ في التنبُّؤ بالطلب المستقبلي للمؤسسة من الموارد البشریة 

  :جم الإنتاج  نسبة إنتاجیة الفرد إلى ح-

بحجم الموارد البشریـة المطلوبة عـن طریق ربطھ بـأحد العنـاصر ذات الصلة  یـا       تتنبَّأ الإدارة العل

  : 104ص ] 3[بالمـوارد البشریـة ، كحجم الإنتـاج مثلاً ، و ذلك وفـق العلاقـات التَّالیة 
  

  )الزمن في وحدة(الواحد الفرد إنتاجیة متوسط )/الزمن في وحدة( المخطَّط الإنتاج حجم=للعمل اللاَّزمین الأفراد
  

امل ، قَّة تحدید متوسِّط إنتاجیة العدقَّة ھذه العلاقة الریاضیة تعتمد على د و تجدر الإشارة إلى أنَّ        

ة و التنظیمیة ، و ذلك للوصول إلى التحدید الدقیق فھذا المتوسِّط یتغیَّر بفعل العوامل التكنولوجی

  . 67ص ] 28[ة ترة الخطَّة الاستراتیجیل فاجات المؤسسة من الموارد البشریة ، خلالاحتی

  :  تقدیرات من أدنى التنظیم  ●

 طلب المؤسسة من        ھي تقدیرات تتمُّ بواسطة الإدارات الدنیا في المؤسسة ، حیث یُعتمد في تقدیر

ا التي تتنبَّأ بھذا الطلب ، یتمُّ رفعھ إلى الإدارة العلیثم ، على تقدیر الوحدات الإداریة الدنیا الموارد البشریة

  :على ضوء تلك التقدیرات التي تمَّت على مستوى كلِّ وحدة إداریة ، و من أمثلة ھذه الطرق نجد 
  

  :   التقدیر بواسطة وحدات الإنتاج -

 التنظیمیة ، بتقدیر من أدنى المستویاتة ، بدایة قسام و وحدات العمل في المؤسس      یقوم مدراء الأ

على جداول ة التقدیریة للمؤسسة ، اعتماداً اتھم من الموارد البشریة خلال فترة إعداد الموازناحتیاج

سامھم ، و تعیین المقرَّرات الوظیفیة ، التي تمكِّنھم من تحدید الموارد البشریة اللاَّزمة لتأدیة نشاطات أق

  . 140ص ] 5[رة المقبلة  الفتالأفراد المحتمل تسریحھم أو تدریبھم خلال

  :  تحلیل عبء العمل المستقبلي -

وم بھ الفرد العادي       لدى معرفة المدیر لعبء العمل الإجمالي في كلِّ وظیفة ، و عبء العمل الذي یق

  :105ص ] 3[ الأفراد اللاَّزمین لتأدیة العملدد ـدام العلاقة التالیة لتقدیر ع ، یمكنھ استخداخل الوظیفة
  

  العادي الفرد بھ یقوم الذي العمل عبء / الوظیفة في الإجمالي عبء العمل=عدد الأفراد العاملین في الوظیفة
  

  .و بذلك یمكن استخدام ھذه التقدیرات فـي التنبُّؤ بالاحتیاجات المستقبلیة من الموارد البشریة       
  

  تحدید المتاح من الموارد البشریة للمؤسسة 2.3.2.1
قوم المؤسسة بتحدید عرض الموارد البشریة ، مثلما قامت بتحدید الطلب على الموارد البشریة ،        ت

  .، و درجة استعدادھم للعمل  مستوى مھاراتھم، و تدریباتھم، ودف تحدید عدد العاملین الحالیینو ذلك بھ
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الخـارجي من الموارد  ھذا فیمـا یخص تقدیر العرض الداخلي من الموارد البشریة ، أمَّا تقدیر العرض 

 كالظروف الاقتصادیة ، و المؤسسات ارجیةتحلیلاً للمتغیِّرات البیئیة الخالبشریة فیتطلَّب دراسة ، و 

ات معیَّنة ، و وكالات التشغیل، إضافة إلى درجة توفر المھارات كعدد المتخرِّجین من تخصُّص، المنافسة

بعرض الموارد ة قـرات التالیة أھمَّ الجوانب المتعلِّقو ستظھر الف. و المطلوبة في حقل عـمل معیَّن 

  :ة البشـریة المتاحة للمؤسس
    

  تحدید العرض الداخلي من الموارد البشریة 1.2.3.2.1
       تحتـاج المؤسسة إلى مؤشِّرات تدلُّھا عن عرض العمل لدیھا ، لذا فإنَّ تحدید العرض الداخلي من 

   ف الوظائف في المؤسسة ، لیلاً مفصَّلاً لعدد العاملین الذین یشغلون مختلالموارد البشریة ، یتطلَّب تح

 كلَّ التغیُّرات التي قد تطرأ في المستقبل على ا ، مع الأخذ بعین الاعتبارو  نوعیة المھارات المتواجدة بھ

  . و دوران العمـل  البشریة ، كالإحـالة على التقـاعد ، و الترقیـات ، و النقل من الوظیفة ، ھذه الموارد

  تحدید العرض الداخلـي من المـوارد البشریـة ، تحلیل مخـزون العـاملین  و  المھـارات كمـا یتضمَّن

 ) Employees and skills inventory (ي الوقت الحالي ، و ذلك بتقدیم التي تمتلكھا المؤسسة ف

ن وم المشرفون المباشرون عن ھؤلاء العاملی، ثم یقلغرضا أعدَّت لھذا العاملون عنھا یجیب أسئلة یجب أن

 دعم إلى یؤدِّي ممَّا حالیاً للمؤسسة المتاحة المھارات ، فھذه البیانات تفید في تحدیدبمراجعتھا للتأكُّد من دقَّتھا

  . 205ص]2[البشریة للمؤسسة  الموارد نم المتاح و یتلاءم بما غییرھات أو ، الاستراتیجیة الجدیدة التوجُّھات

 و التدریب ، ، دارة الموارد البشریة كالاختیارات إ ضروریة لتحقیق الفعالیة لنشاطاتا تعدُّ ھذه البیانكم

التي تفید في ات ، ن الموارد البشریة یعتبر مصدراً للمعلومزوو الترقیة ، و النقل الوظیفي ، فتحلیل مخ

        ةكفاءة المؤسسى شریة التي تؤثِّر علموارد البة و المستقبلیة لل الحالیاط الضعف و القوَّة ،تحدید نق

  :ي د البشریة تلجأ المؤسسة لما یلوارو لتحدید ھذا المخزون من الم. ة و فعالیة أھدافھا الاستراتیجی
  

  :     إعداد نظام معلومات الموارد البشریة  ●

 التي تستمدُّ معلوماتھا للمؤسسة معرفة أعداد العاملین و مھاراتھم ، من خلال تلك التقاریر        یمكن

ي الحاللبشریة، فھو یعطي معلومات شاملة، و دقیقة، و سریعة عن الموقف من نظام معلومات الموارد ا

ي التي تتیح لھیكل العمالة و المھارات المرتبطة بھا ، خـاصَّةً الاستعمال الواسع لتقنیات الإعلام الآل

  .351ص ] 31[ة ة بمخزونھا من الموارد البشریمتعلِّقات الو استرجاع كلِّ المعلومتخزین ، للمؤسسة 

  :  )Remplacement charts ( إعداد خرائط الإحلال  ●

ن ل عا و الوسطى ، حیث یمكن استخراج تقریر مفصَّائط الإحلال مستوى الإدارة العلی خر       تغطِّي

 ، حیث  تتضمَّن )04(رقم ل یظھر في الشك، كما ي ھذه المستویات الإداریةمخزون الموارد البشریة ف

  .206ص ] 2[ة ي المؤسس مراكز إداریة أعلى من مراكزھم فل، یمكنھم شغود أفرادالإحلال وجخرائط 
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ً  فـي المستقبل ، بسبب الإحالة على  و تبیِّن خرائط الإحلال تلك المراكز التي یمكن أن تكون شاغرة

  .   فـات الموظَّف التقاعد ، أو الترقیـات ، أو النقـل الوظیفي ، أو و
                                                                                    

 
  

  208ص ] 2[نموذج لخریطة الإحلال  : 04الشكل رقم 

لال سنة، بسبب   نلاحظ من خلال خریطة الإحلال أعلاه ، أن وظیفة المدیر العام ستصبح شاغرة خ     

إحالة شاغلھا على التقاعد ، و یرشَّح بناءً على ذلك موظَّفان لكلٍّ منھما احتمال نجـاح فـي وظیفة المدیر  

  .العام ، یعـدُّ ھـذا الاحتمـال علـى أسـاس الخبرة و الـوقت المتوقَّع للإحـلال 

الغموض ،  المؤسسة یساعد فـي إزالة ت داخلو ممَّا سبق ذكره ، فإنَّ وجود خرائط لإحلال القیادا      

و یعطي مؤشِّراً عن زمن الإحلال ، و یكشف نواحي النقص في مھارات الموارد البشریة ، الأمر الذي 

و یؤدِّي عدم  . ب لدیھا إمَّا البحث عن مدراء من خارج المؤسسة ، أو تكثیف برامج التدری: یترتَّب عنھ 

 في تنظیم المؤسسة ، ممَّا یؤثِّر سلباً في عملیاتھا نظراً لبطء عملیة  خرائط الإحلال إلى ارتباكٍاستخدام

  .الإحلال أو عدم سلامتھا 

  :  )Labor turnover ( حساب معدَّل دوران العمل  ●

حركة العاملین في أقسام المؤسسة ، كما یبیِّن عدد العاملین المنتظر أن یتركوا   ذا المعدَّل      یظھر ھ

العاملین الداخلین للمؤسسة و الخارجین فھو یشیر إلى حركة . 141ص ] 7[ قادمة عملھم خلال فترة

  محمد مصطفى: اسم الموظَّف 
   سنة59: السن  لمدیر العام لوحدة الوسط      ا:الوظیفة الحالیة 

   سنة واحدة :قت المتوقَّع للإحلال الو

   ماجستیر في المالیة:مستوى التعلیمي 

  :احتمالات النجاح :                            المرشحون للإحلال 

   مرتفـع-   محمود                       رضا :  الموظَّف - 1

   متوسِّط-  أحمد علـي                            : الموظَّف - 2

   أحمد علي:سم الموظَّف ا

 نائب مدیر التسویق           :الوظیفة الحالیة 

   سنة واحدة:الوقت المتوقَّع للإحلال 

   سنة 17 :الخبرة 

  :  احتمالات النجاح    :المرشَّحون للإحلال 

    مرتفـع-  مختار حسین      : الموظَّف - 1

    متوسِّط-      سید طـھ       : الموظَّف - 2

   رضا محمود: الموظَّف اسم

   نائب المدیر العام           :الوظیفة الحالیة 

   شھراً 11 :الوقت المتوقَّع للإحلال 

   سنة18 :الخبرة 

  :احتمالات النجاح :     المرشَّحون للإحلال 
    مرتفـع-     علـي عمـر     : الموظَّف - 1

    متوسِّط- كمال شریف       : الموظَّف - 2
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 الحركة بمثابة دلیل على مدى استقرار الموارد البشریة في المؤسسة ، فالحركة الزائدة منھا ، لتكون ھذه

ارجیة ة الخاص بالحركوران العمل بمعدَّلین ، أحدھما خو یعبَّر عادةً عن د .تعتبر غیر مرغوبة و مكلفة 

  :211ص] 2[ يا یلا كم، و یمكن حسابھ)خول العملد(اص بالحركة الداخلیة ، و الآخر خ)ترك العمل(

  
  

   )100( ×                                                                = معدَّل ترك العمل  

  

  
  

   ) 100( ×                                                               =  معدَّل دخول العمل 
   

  

   لدخول فیھ ، ى صافي حركة دوران العمل بطرح معدَّل ترك العمل من معدَّل او یتمُّ التوصُّل إل       

  . ة تقلص في حجم الموارد البشریى التوسُّع أو البیة أو سلبیة ، و ھذا یتوقَّف علون إیجاو النتیجة إمَّا تك

 بالموارد المتعلِّقة السیاسات و النظم ضعف أو قوَّة یعكس المعدَّل ھذا اضانخف أو ارتفاع إنَّي فالو بالت

 ا فإنَّ الغرض الأساسي من حساب ھذا، لھذ 76ص ] 32[اخ الإنساني السائد البشریة ، و طبیعة المن

ھ أو تبویبة ، الحقیقی ھى أساس أسبابھ علرك العـمل ، و تحلیلھ و تبویبى طبیعة تالوقوف علالمعدَّل ھو 

ل دوران العمل مرتفعاً ، یھ معدَّعرفة أيِّ ھذه الأقسام یكون فة ، لمالأقسام التنظیمیة في المؤسسحسب 

  .اً  على أسبابھ و معالجتھا جذریوفللوق

  

  تحدید العرض الخارجي من الموارد البشریة        2.2.3.2.1
مفصَّل عن الموارد البشریة  د البشریة ، إجراء تحلیل       یتطلَّب تحدید العرض الخارجي من الموار

   تحتاجھا المؤسسة من سوق العمل ، لذا فھـي تلجأ للتقاریر التي تعدُّھا الحكومة فـي ھذا المجال ، التي

 في كثیر من و لكن المؤسسة. اتب التشغیل ، و بعض المكاتب المتخصِّصة في التوظیف و كذلك مك

تكون العرض الخارجي من الموارد البشریة ، معتمدةً علـى الطرق الإحصائیة التي  الأحیان تقوم بتقدیر

 التي تعتبر وسیلة جیِّدة لتحویل آراء الخبراء ، حول  )Delphi ( طریقة  أكثر دقَّة ، و من أمثلتھا

اعیة ، یمكـن استخدامھـا فـي تحدید عـرض  توقعات جمىلمستقبلي من الموارد البشریة إلالعرض ا

  .  217ص ] 2[لمـوارد البشـریـة ا

  :و الشكـل التَّالـي یوضُّح كیفیـة استخـدام ھـذه الطریـقـة 

  

  

 إجمالي عدد الإفراد الذین تركوا العمل خلال فترة معینة  

 متوسِّط عدد الإفراد العاملین بالمؤسسة في نفس الفترة

  معینة  إجمالي عدد الإفراد الذین دخلوا العمل خلال فترة

 متوسِّط عدد الإفراد العاملین بالمؤسسة في نفس الفترة
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1  
  
  2     
  

     3   
  

       4  
  

         5  
  

           6  
  

  218ص ] Delphi(] 2 ( مراحل استخدام طریقة  : 05الشكل رقم 
خبراء   إجابات جمع یتمُّ و رأي الآخر،  لا یؤثِّر أحدھم في یجب أن لا یلتقي الخبراء وجھاً لوجھ حتى      

یصل  حتى الإجابات يتلق و الاستبیان إرسال في ستمر، حیث یشریة بواسطة منسِّق لھذه العملیةالموارد الب

  . جماعي، یصبح بمثـابة عرض خارجي للموارد البشریة في فئة معیَّنة من نشاطات المؤسسةإلى رأي
  

   تحلیل المعروض من الموارد البشریةطرق 3.2.3.2.1
                   ةـوارد البشریــن المــوض مرــى المعــرُّف علــي التعــة فــاعد المؤسســرق تســدَّة طــ       توجد ع

  : 109 ص] 30[نذكر منھا
  

  ) :Personnel flow table ( جدول تدفُّق الموارد البشریة  ●

 .البشریة ة الموارد البشریة ، لتعرف مدى الاستقرار في حجم مواردھا حرك  تدرس المؤسسة      

ظیمیة مستقلَّة ، و أنَّھ  ى أقسام وظیفیة رئیسیة ، و بافتراض أنَّ كلَّ قسم یمثِّل وحدة تنفبتقسیم المؤسسة إل

  :ي یلن تدفق الموارد البشریة كما دول یبیِّ الأقسام ، یمكن وضع جذهن ھود لحركة داخلیة بیلا وج
  

  111ص ] 30 [ق الموارد البشریة في المؤسسةتدف : 01الجدول رقم 

  

  ةالحرك
  وعالمجم  ونالأفراد الباق  دبإعارة ون  ةیترق  ارجل للخنق  نقل للداخل  داتالوح

وحدة التركیب 
  وحدة الصیانة 

  المبیعات  وحدة
  وحدة التوزیع 

            

 ستبیـان حـول عـرض المـوارد البشریـة فـي سـوق العمـلإعداد ا

 الموارد البشریة عرض وا بتقدیرالبشریة لیقوم الموارد لخبراء الاستبیان إرسال

 تلقِّي تقدیرات خبراء الموارد البشریة و فحص معدَّل الاتفاق بینھا

 الرأي إجماع في عدم ھناك كان كلَّما تعدیلھا طلب مع للخبراء التقدیرات إرسال ةإعاد

 في حال الوصول إلى إجماع في الرأي یعتبر تقدیر عرض الموارد البشریة نھائیاً

 تحـدیـد أسمـاء خبـراء المـوارد البشریـة و طلـب معـونتـھـم
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الاً منھا ، تنقُّلاً داخل المؤسسة ، أو انتقموارد البشریة ، فقد یكون ق الیبین ھذا الجدول طبیعة تدف        

أو  ترقیةً ، أو إعـارةً ، و یبیِّن عدد العاملین الباقین فـي أماكنھم دون تغییر ، و كذا المجموع الكلِّي 

ئویَّة للإشارة للعاملین داخل كلِّ وحدة تنظیمیة ، و تستعمل الإدارة أعداد العاملین أو تستعمل النسبة الم

ید المعروض من الموارد إلى احتمالات تدفُّق الموارد البشریة مستقبلاً ، و بذلك تستطیع المؤسسة تحد

 .ي كلِّ وحدة تنظیمیة البشریة ف

  :    ) Time series ( السلاسل الزمنیة  ●

 توظِّف عدداً كبیراً  ي المؤسسات التي لتحدید عرض الموارد البشریة ، ف        تستخدم السلاسل الزمنیة

، التي  )Markov ( ي ھذا المجال نجد سلاسل شھر السلاسل الزمنیة المستخدمة فمن العاملین ، و من أ

 بالترقیة ، أو النقل ث یتحرَّك العاملون بین الإدارات، حیكة الموارد البشریة بالنسبتعتمد على تحلیل حر

و یتمُّ التوصُّل إلى ھذه  النسب من خلال دراسة . خدمة الوظیفي ، أو یتركوا العمل لأحد أسباب ترك ال

  .شریة في المؤسسة لسنوات مقبلة، ثم تستخدم للتنبُّؤ بحركة الموارد البالسابقة لھذه الإداراتالبیانات 

  ) :  Career table ( جدول النمو الوظیفي  ●

تي یتدرَّج الفرد بناءً علیھا في حیاتھ         یحدِّد ھذه الجدول تلك المسارات الوظیفیة المقترحة ، و ال

ھارات الواجب  الوظیفیة ، و ھو یوضِّح عرض الموارد البشریة ، و كذا الجوانب المتعلِّقة بالخبرة ، و الم

  :الي و سنوات الخبرة التي قضاھا في الوظیفة ، و ھو یظھر على الشكل التالفرد ، توفُّرھا في 
   

  116ص ] 30 [النمو الوظیفي في مؤسسة معیَّنة مثال عن جدول  : 02الجدول رقم 

الدرجة   اسم الوظیفة
  المالیة

 سنوات  اسم الإدارة

  الخبرة
  التدریب المطلوب

  أخصائي تنظیم مساعد

  أخصائي تنظیم 

  أخصائي تدریب

  رئیس قسم التدریب الفني

رئیس قسم التنمیة الإداریة 

  مدیر إدارة التدریب

  شؤون العاملین مدیر إدارة

3/3  

3/2  

3/1  

2/2  

2/1  

1/2  

1/1  

  دراسات العمل

  دراسات العمل

  التدریب

  التدریب

  التدریب

  التدریب

  شؤون العاملین

02  
  

1.5  
  

1.5  
  

03  
  

03  
  

02  
.  

02  

  دورة تبسیط الإجراءات

  دورة الھیاكل التنظیمیة 

  دورة إعداد المدربین 

  دورة تخطیط التدریب

  دورة التنمیة الإداریة

  يالاستراتیج التخطیط دورة

--  
   

ة ، حیث یتمُّ رسم المسارات یتمُّ إعداد جدول النمو الوظیفي اعتماداً على الھیكل التنظیمي للمؤسس        

و بذلك یمكن تتبُّع ھذه المسارات على أساس وظیفي ، أي حسب .  یمكن للفرد أن یتدرَّج فیھا التي

،  ل من وظیفة لأخرى ، أو على أساس فرديقوفَّر في الفرد حتى یمكنھ التنالمتطلَّبات التي ینبغي أن تت

أي یعدُّ الجدول لیناسب خبرات و استعدادات الفرد ، و كلتا الطریقتان تنبِّأن المؤسسة بعرض الموارد 

  .البشریة المتاحة لھا الآن و في المستقبل 
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  تحدید الفائض أو العجز من الموارد البشریة في المؤسسة   3.3.2.1

تاح منھا للمؤسسة كما ذكرنا فـي  ء من تحدید الموارد البشریة المطلوبة ، و الم        بعد الانتھا

 السابقین ، تأتـي ھذه الخطوة لمقابلة الاحتیاجات من الموارد البشریة بالمعروض منھا ، و التي الفرعین

ن مشكلاً للمؤسسة ینتج عنھا حالتین للموارد البشریة إمَّا فائض أو عجز ، و ھما الحالتین اللَّتین تشكِّلا

وازن الطلب من الموارد البشریة مع المعروض منھا ، و ذلك باتباع  یجب التغلُّب علیھ في حالة عدم ت

. المؤسسة  فیھ ، تتوقَّف على ظروف سوق العمالة الذي تعملمع ھاتین الحالتینامل أسالیب معیَّنة في التع

  :وارد البشریة لمن ا مزقة بتحدید الفائض أو العجتعلِّوانب المرات التَّالیة تبیِّن أھمَّ الجو الفق
  

  نتائج مقابلة المطلوب من الموارد البشریة بالمعروض منھا 1.3.3.2.1
منھا،  بالمعروض البشریة      یتمثَّل جوھر تخطیط الموارد البشریة في مقابلة طلب المؤسسة من الموارد

تطابق الطلب :  91ص] 5 [ حالات مختلفة ھيةثممَّا ینتج عنھ ثلا. على مدى الخمس سنوات القادمة 

، و إمَّا وجود فائض في المتاح من الموارد  مع العرض من الموارد البشریة و نادراً ما یحدث ذلك

و الشكل التالي یلخص ھذا الإطار . البشریة ، و إمَّا و جود عجز في المتاح من الموارد البشریة 

  : لموارد البشریة في المؤسسة المتكامل لمقابلة الطلب بالعرض من ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

     
                                     

  :تخطیط الموارد البشریة 

   تحدید خصائص الوظائف اللاَّزم شغلھا-

 اح منھا  مقابلة الاحتیاجات من الموارد البشریة بالمت-

 المعروض من الموارد البشریة المطلوب من الموارد البشریة

  :الاحتیاجات من الموارد البشریة 

   احتیاجات نوعیة -

  احتیاجات كمیة-

  :ن الموارد البشریة اح مالمتـ

  البشریة  الموارد من  العرض الداخلي-

  البشریة  الموارد من الخارجي  العرض-

  لطلب بالمعروض من الموارد البشریةمقابلة ا
  

 لا یوجد فرق وجود فرق
 

  :في حالة العجز 

   زیادة وقت العمل-

   تأخیر الإحالة على التقاعد-

   تكثیف عملیات الاستقطاب-

   تكثیف عملیات التدریب-

 .و الترقیة 

  :في حالة الفائض 

   الزائد من العمالةتسریح -

   عدم توظیف عاملین جدد-

   تخفیض وقت العمل-

   التقاعد المبكِّر-

  خفض الأجور-

  92ص ] 5 [تحدید احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة في بیئة متغیِّرة : 06الشكل رقم 
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 ب أ

 أ ب

، یمكن  ، نلاحظ أنَّھ بمقارنة الطلب على الموارد البشریة بالمعروض منھا  )06( رقم من خلال الشكل 

امل مع الفائض أو العجز بحسب ظروف لموارد البشریة ، حیث یتمُّ التعي اتحدید  الفائض أو العجز ف

المؤسسة ، و ظروف سوق العمل ، و التشریعات الحكومیة التي قد تمنع التسریح المباشر للعاملین ، 

  .وھذا ما ستبیِّنھ الفقرة التَّالیة 
  

  كیفیة التعامل مع الفائض أو العجز في الموارد البشریة 2.3.3.2.1
بشریة فرقاً بین احتیاجات المؤسسة من الموارد البشریة ، و بین ما ھو        لما تحدِّد إدارة الموارد ال

  :متـاح منھا للمؤسسة ، فإنَّھـا تكون أمـام الحـالة التي یوضِّحھا الشكل التَّالـي 
  

  120ص ] 30 [أسالیب التعامل مع الفائض أو العجز في الموارد البشریة:  07الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
ȯǟ  
  
  
  
  
  
  

  
  

من الشكل أعلاه ، یمكن التعـامل مع الفرق الذي ینتج عن المقابلة بین الطلب و العرض من        

  :  121ص ] 30[ يالموارد  البشریة ، على ضوء ظروف سوق العمل كما یل
  

  :  كیفیة التعامل مع الفائض من الموارد البشریة  ●

 البشریة أكثر من المطلوب منھا فـي المؤسسة ، تنتج حالة        عندما یكون المعروض من الموارد

  :الفائض التي تختلف أسالیب التعـامل معھـا باختلاف ظروف سوق العمل كمـا یلـي 

  تحدید الفائض أو العجز في الموارد البشریة
  

 حالة عجز في الموارد البشریة حالة فائض في الموارد البشریة
 

 ظروف سوق العمل

 في العمالة وفرة وجود

 في العمالة ندرة وجود
 

  :من الطلب  أعلى العرض

   التقـاعد المبكِّر تشجیع-

  عملیات التدریب  تكثیف-

 اد فرص عمل بدیلة إیج-

  :من الطلب  أعلى العرض

ي ة ف تتشدَّد المؤسس-

  و التوظیف  الاختیار عملیة
 

  :ن العرض م أعلى الطلب

  ائض ذا الفأھیل ھ ت-

  رىال أخام بأعمللقی

ي اذ الإجراءات الت اتخ-

 بھذا ى الاحتفاظتؤدِّي إل

  البشریة الموارد من الفائض

  :من العرض  أعلى الطلب

   الاختیار مصادر تنویع-
   الاختیار تسھیل عملیة-
  ورادة الأج زی-
الاھتمام برفع إنتاجیة  -

  الفرد 
  ا  التكنولوجی استعمال-
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  : إذا كان العرض أعلى من الطلب في سوق العمل -

  :الأسالیب التَّالیة اعباتب ذلك و ،البشریة الموارد فائض من تتخلَّص أن المؤسسة على یجب الحالة ھذه       في
  

الإحالة  تقلیص مدَّة، و تقوم بیث لا تسمح بإحلال الأفراد المتقاعدین بآخرین جددح: تشجیع التقاعد المبكِّر

  .شھ كاملاًاعلى معامل المستحقة للتأمینات الاجتماعیة بحیث یحصل الع الفروق بذلك متحمِّلةً ،التقاعد على

الأفراد رد البشریة ، یتمُّ تدریب ھؤلاء دد و نوعیة الفائض من المواع بعد حصر :تكثیف عملیة التدریب

  .خدماتھم  عن التخلي دون البشریة الموارد من الفائض على ، في محاولة للقضاءدةللقیام بأعمال أخرى جدی

یتمُّ ذلك بین المؤسسات التي تمارس نشاطات متشابھة ، حیث : إیجاد فرص عمل بدیلة خارج المؤسسة 

 الفائض من الموارد البشریة إلى المؤسسة التي تواجھ عجزاً في الموارد البشریة ، مع المحافظة ینقل

  .على الحقوق التي كان یتمتَّع بھـا ھؤلاء الأفـراد فـي مؤسستھم القدیمة 

  : إذا كان الطلب أعلى من العرض في سوق العمل -

فـائض من الموارد البشریة ، قبل أن تتَّخذ أيَّ       تواجھ المؤسسة مشكلة فـي كیفیة التصرُّف بھذا ال

  :إجراء یفقدھـا مورداً  نـادراً فـي الوقت الحالـي ، لھذا تتَّبع أحـد الأسلوبین التَّالیین 
   

  حیث تقوم المؤسسة بتدریب ھذا الفـائض مـن الموارد البشریة ، : تأھیل ھذا الفائض من الموارد البشریة 

معدَّلات عـالیة لترك العمـل ، فھـي تحتـاج عـدداً  أكبر مـن الموارد البشریـة للقیـام علـى أعمـال تتمیَّز ب

  .بھـذه الأعمـال مستقبلاً 

تحتفظ المـؤسسة بفـائض : الاحتفاظ بھذا الفائض من الموارد البشریة لمواجھة حالات ترك العمل 

 المؤسسة على ھؤلاء العاملین في وظائفھم ، الموارد البشریة في الأعمال التي تتَّسم بالندرة ، حیث تُبقي

مع إعادة توزیع عبء العمل علیھم ، و إسناد أعمال إضافیة لھا صلة بعملھم الأصلي ، لتخفیض تكلفة 

  .    الاحتفاظ بھذا  الفائض مـن المـوارد البشریـة 

  : كیفیة التعامل مع العجز من الموارد البشریة  ●

ن الموارد البشریة یزید عن العدد المعروض منھا ، فإنَّ ذلك یعني وجود         عندما یكون المطلوب م

  : عجز في الموارد البشریة ینبغي تعویضھ بأحد الأسـالیب التَّالیة ، علـى ضوء ظروف سوق العمل 
  

  :إذا كان العرض أعلى من الطلب في سوق العمل  -

البشریة اللاَّزمة لسدِّ ھذا العجز ، حیث تقوم         لا توجد مشكلة أمام المؤسسة في اختیار الموارد 

  .باختیـار أفضل العنـاصر المتـاحة فـي سوق العمل ، و ذلك باتباع أسـالیب اختیـار دقیقة 

  : إذا كان الطلب أعلى من العرض في سوق العمل -

في  لعجز الموجود شریة التي تغطِّي ا       تواجھ المؤسسة مشكلةً في تدبیر الاحتیاجات من الموارد الب

  :داخلھا ، نظراً لوجـود ندرة فـي سوق العمـل لھـذا تتَّبع أحـد الأسـالیب التَّالیة 
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مصادر قوم المؤسسة بدراسات و بحوث حول حیث ت: ار الموارد البشریةالبحث عن مصادر جیِّدة لاختی

     ات ، رام اتفاقیات مع الجامعاورة لمنطقة عملھا ، بالإضافة إلى إبالموارد البشریة في المناطق المج

  . ا لمتخصِّصة لجـذب خرِّیجیھا إلیھو المدارس ا

و ذلك بالتنازل عن بعض شروط الاختیار ، و عدم التشدُّد فـي معاییر الاختیار ، : تسھیل عملیة الاختیار 

   .حیث یتمُّ تعویض ھذا التنـازل عن بعض الشروط من خلال التدریب بعد الالتحاق بالعمل 

  .  المھرة الذین تفتقر إلیھم الأفراد لجذب حافزاً ذلك یكون حتى الأجور مستوى المؤسسة ترفع:  زیادة الأجور

  .ر دقَّة للأداء المطلوب من الفردو ذلك بالتدریب المكثَّف، و تحدید معاییر أكث: ردرفع مستوى إنتاجیة الف

على مؤسسة  تكنولوجیـا أكثر حداثة ، یث تدخل الح: إحلال التكنولوجیا محلَّ الموارد البشریة الناقصة 

مستوى الإنتاج ا بالوصول إلى رد البشریة ، الأمر الذي یسمح لھالأعمال التي تعاني من نقص الموا

  .املین أو أقل المطلوب بنفس العدد المطلوب من الع
  

  إعداد موازنة الموارد البشریة في المؤسسة  3.3.3.2.1
على ضوء  مؤسسة، في  تعدِّھا إدارة الموارد البشریةموارد البشریة موازنة وظیفیة ،      تعتبر موازنة ال

ام اللاَّزمة لتحقیق ھـذه یث تظھر فیھا الأنشطة و المھ، ح 70ص ] 5[ة الأھداف الاسراتیجیة للمؤسس

رة ، وحساب الأھداف الاستراتیجیة ، بالإضافة إلى تقدیر عدد العاملین اللاَّزمین لإنجاز نشاطاتھا كإدا

تكلفة كلِّ مھمَّة ، و تحدید المبلغ الإجمالي لكلِّ المھامِّ التي ستقوم بھا إدارة الموارد البشریة في سبیل 

فالأسالیب التي تتَّبعھا المؤسسة للقضاء . إنھاء حالة العجز أو  الفائض  في موازنة الموارد البشریة ككل 

شریة ، تظھر عند إعداد موازنة الموارد البشریة ككل ، في على حالة العجز أو الفائض فـي  الموارد الب

كما تبیِّن موازنة الموارد . شكل أھداف استراتیجیة تنبثق عنھا أھداف فرعیة لكلِّ إدارات المؤسسة 

  :  125ص ] 30[ شكل بنـود تتعلَّق بـ كالیف تخطیط الموارد البشریة  فيالبشریة للمؤسسة ، ت
  

  .سؤولین فـي إدارة المـوارد البشریـة عـن تخطیط الاحتیـاجـات أجـور و مرتَّبات الم ●

  .أتعـاب المستشـارین و المسـاعدین فـي تخطیط الاحتیـاجـات مـن الموارد البشریـة  ●

  .تكلفـة نظـام معلومـات المـوارد البشریـة  ●

طة الوظیفیة المعنیَّة ، أداء الأنشأمَّا عائد تخطیط الاحتیاجات من الموارد البشریة فیتمثَّل في كفاءة        

عدَّل   تؤدِّي إلـى كفاءة الأداء فـي المؤسسة ككل ، و یعرف ذلك بمقارنة معدَّل ترك العمل ، و مو  التي

لات المسجَّلة في نفس  العمل ، و معدَّل الغیاب ، و معدَّل الترقي ، و معدَّل النقل الوظیفي مع المعدَّدوران

ة ، أو مع وظائف أخرى مشابھة في المؤسسة ، أو وظائف أخرى في مؤسسات  لسنوات سابقالوظائف

  .تعمل في نفس النشاط 
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  دور إدارة الموارد البشریة في تنفیذ استراتیجیة المؤسسة 3.1

الاستراتیجي  التنفیذ فعملیة ،المقرَّرة الاستراتیجیة خططھا یذتنف من لابدَّ المؤسسة استراتیجیة إعداد         بعد

 مرحلة حرجة في مسیرة المؤسسة خاصَّةً فیما یتعلَّق بمركزھا ، و تعتبرمُّ عملیات الإدارة الاستراتیجیةأھ

ات السیاس و الخطط تنفیذ صد المؤسسةو لو لا ق. ئھا، و سمعتھا لدى عملاالسوقي بین المؤسسات المنافسة

الرقابة  و التقییم بعملیات للقیام تعمد الیة التخطیط الاستراتیجي، و لم، لما قامت بعمو البرامج الموضوعة

، حیث تعكسُ عملیة التنفیذ الاستراتیجي مدى كفاءة الإدارة العلیا في تحدید رسالة على الاستراتیجیة

المؤسسة و أھدافھا الرئیسیة ، و قدرتھا على ممارسة الأنشطة الخاصَّة بالرقابة الاستراتیجیة ، و تعكس 

جیِّد تسھُل  في تحقیق ما تمَّ التخطیط لھ ، فالأھداف التي یتمُّ صیاغتھا بشكل كفـاءة الإدارات التنفیذیة

فیذ الاستراتیجي ، الذي یعبِّر و نظراً لأھمِّیة التن. ق للمؤسسة النمو و الاستمرار عملیة تنفیذھا ، بما یحق

بات عملیة التنفیذ ي استراتیجیة معیَّنة ، لابدَّ من التطرُّق لأھم متطلَّعن قدرة المؤسسة على تبنِّ

  .ا سیبیِّنھ ھذا المبحث للاستراتیجیة الموضوعة ، و ھو م الفعلي راتیجي ، التي تساعد في التطبیقالاست
  

  طبیعة التنفیذ الاستراتیجي في المؤسسة  1.3.1
اج تحت یعھد إلیھ بذلك ، لھذا قد ى سلامة التنظیم الذيیذ السلیم للاستراتیجیة یعتمد علالتنف        إنَّ

  .  87ص ] 4[الیة تنفیذ العملیات الاستراتیجیة اجعة تنظیمھا لتضمن كفاءة ، و فعالمؤسسة إلى مر

ر بھا إدارة الموارد یجي ، و أھم الممارسات التي تأثو علیھ ستبیِّن الفقرات التَّالیة طبیعة التنفیذ الاسترات

  . البشریة في التنفیذ الاستراتیجي 
  

  ذ الاستراتیجي مفھوم التنفی 1.1.3.1
مراحل  نضم تحدید موقعھو ، ینبغي تعریفھ المتعلِّقة بالتنفیذ الاستراتیجيوانب        قبل التطرُّق لأھم الج

  : الیة و ھو ما ستوضِّحھ النقاط الت. لاستراتیجیة ل، و بیان علاقتھ بمرحلة الإعداد الإدارة الاستراتیجیة
  

  تعریف التنفیذ الاستراتیجي  1.1.1.3.1
ى حویل الاستراتیجیة المختارة ، إل ترَّف التنفیذ الاستراتیجي بأنَّھ العملیة التي یتمُّ بموجبھا      یع

  .197ص ] 9[إجراءات عملیة في إطار ما تمَّ التخطیط لھ و ما تمَّ تخصیصھ من موارد مادِّیة و بشریة 

 مع بعضھـا ، بالشكـل الذي یضمن  و التنفیذ الاستراتیجي عبارة  عن سلسلة مـن الأنشطة المترابطة

ید نوع الھیكل التنظیمي تحد: استیفـاء متطلَّبـات الاستراتیجیة التي یتمُّ اختیارھا ، و تشمل ھذه الأنشطة 

، ات المطلوبة للتنفیذ الاستراتیجياد لنظام معلومات الموارد البشریة، و إعداد القی، و رفع الكفاءةالمناسب

 الحوافز ، و دعم نظام الاتصالات داخل المؤسسة ، و التركیز على نظام التقییم و توفیر نظـام الأجور و

إیصال ،  أنَّھ في یتلخَّص لاستراتیجيا التنفیذ  مفھوم عملیةو بذلك فإنَّ. سةو الرقابة الاستراتیجیة في المؤس

ل تحدید لاق من خموضع التطبیي المؤسسة ، و وضعھ ستراتیجي للإدارات التنفیذیة ف الاو تفسیر البدیل
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ة لتحقیق الأھداف ارسة الوظائف الإداریو مم لازمة، و البشریة الَّرد المادِّیةواالمتطلَّبـات التنظیمیة، و الم

ولجعل البدیل الاستراتیجي موضع التنفیذ ، یتطلَّب الأمر وضع البرامج  .  للمؤسسة الاستراتیجیة

 ، و من ثمَّ الرقابة على الأداء الفعلي و تقییمھ ، لكي تتمكَّن التشغیلیة و الموازنات و الإجراءات  التنفیذیة

الإدارة العلیا من معرفة  مدى فعالیة و كفاءة  المؤسسة  في تحقیق أھدافھا ، و یتمُّ مراجعة النتـائج 

  . الفعلیة لتشخیص الانحرافـات و معرفة أسبابھا بغیة تصحیحھا 
  

   مراحل الإدارة الاستراتیجیة موقع التنفیذ الاستراتیجي من 2.1.1.3.1
مجموعة من العملیات المنظَّمة و المنسَّقة ، التي یؤدِّي اتباعھا إلى       تمثِّل مراحل الإدارة الاستراتیجیة

  . 321ص ] 13[الوصول للبدیل الاستراتیجي المناسب للمؤسسة ، و الذي یتمُّ تنفیذه و الرقابة علیھ 

  : لمراحلو الشكل التَّالي یوضِّح ھذه ا

 
  97ص ] 2 [موقع التنفیذ الاستراتیجي ضمن عملیة الإدارة الاستراتیجیة:  08الشكل رقم 

       من الشكل أعـلاه ، نلاحظ أن التنفیذ الاستراتیجي یلـي مرحلة الإعداد  الاستراتیجي ، حیث  یمكن 

  :  194ص ] 9[ راحل الأساسیة التَّالیة إلى المتقسیم مراحل الإدارة الاستراتیجیة

 (Strategy Implementation) الاستراتیجیة تنفیذ ،(Strategy Formulation)  الاستراتیجي إعداد

 ، إلاَّ أنَّ ھناك من یرى أنَّ مرحلة التنفیذ  ( Strategy Control )ابة الاستراتیجیة و الرق

ي كلتا الحالتین تواكب التنفیذ الاستراتیجي ، و فتبار الرقـابة الاستراتیجي تشمل الرقابة الاستراتیجیة ،باع

  .یترتَّب التنفیذ الاستراتیجي بعد الإعداد للاستراتیجیة ، فلا یمكن تنفیذ خطَّة لم تعدَّ بعد 
  

  العلاقة بین إعداد الاستراتیجیة و تنفیذھا  3.1.1.3.1
راتیجي و التنفیذ الاستراتیجي ، إلا أنَّ وضع        بالرغم من الارتباط المطلوب بین الإعداد الاست

  :  297ص] 14[، و یمكن توضیح أوجھ الاختلاف بینھما فیما یلي راتیجیة یختلف تماماً عن تنفیذھاالاست

  :المرحلة الأولى 
  )إعداد الاستراتیجیة ( 

  . تحدید رسالة المؤسسة -
  . تحدید الأھداف الرئیسیة -

   القیام بالتحلیل الداخلي -

  ) .SWOT(و الخارجي 
  . تحدید البدیل الاستراتیجي -

   تحدید الاحتیاجات المادِّیة -

 .و البشریة 

  :المرحلة الثانیة 
  )تنفیذ الاستراتیجیة ( 

  الممـارسـات التي تقوم بھـا 

  : كـل إدارة تنفیذیـة 

  . إدارة الإنتاج -

  . الإدارة المالیة -

  .التسویق  إدارة -

  . إدارة الموارد البشریة -

 

  :المرحلة الثالثة 
  )الرقابة الاستراتیجیة ( 

القیـام بتحدید  الأداء  الفعلي 

  :للمؤسسة و التغذیة العكسیة 

  . معدَّل الإنتاجیة -

  . معدَّل دوران العمل -

 . معدَّل الغیاب -
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بذلك عبارة عن  ھو اتیجیة المسطَّرة، وعلى تحقیق الفعالیة للأھداف الاستر یركِّز الإعداد الاستراتیجي ●

موارد الإدارات التنفیذیة مع  كم تعامل، بحتحقیق الكفاءة على فیركِّز اتیجيالاستر التنفیذ اأمَّ ،تشغیلیة عملیة

  . ھذه العملیة تنفیذیة  علیھ تعتبر و ،استخدام ھذه المواردالمؤسسة المادِّیة و البشریة ، فھي تسعى لترشید 

 الاستراتیجي الفریق أعضاء كلِّ في رتوفت أن ینبغي ، ذھنیة و تحلیلیة مھارات ستراتیجيالا الإعداد یتطلَّب ●

جي مھارات  یتطلَّب التنفیذ الاستراتی، بینما ئل الاستراتیجیة للمؤسسةالذي توكل إلیھ عملیة صیـاغة البدا

 . ي مجالات القیادة ، و تحفیز العاملین ، و رفع الروح المعنویَّة لفریق التنفیذ الاستراتیجي خاصَّة ف

یجدر  ن عدد محدود من الأفراد ، بینمـالإعداد الاستراتیجي بتحقیق التنسیق بییلتزم المسؤول عن ا ●

 .  التنفیذ الاستراتیجي أن ینسق بین جھود عدد أكثر من الأفراد لىالمسؤول عب

    و رغم ھذه الاختلافات ، إلاَّ أنَّ الإعداد للاستراتیجیة و تنفیذھا ، تبقى عملیتان متكاملتان و مرتبطتان  

حقیق أھداف المؤسسة لابدَّ من جب الفصل بینھمـا ، فھمـا عملیتان متتابعتان و مستمرتان ، و لتلا ی

  . الرغم من العوامل التي قد تؤثِّر فیھما  على ،نفیذھا كذلك تنفیذاً جیِّداً، و تصیاغة الاستراتیجیة بشكل جیِّد

  : و الشكل التَّالي یوضِّح ذلك 
  

  عملیة الإعداد الاستراتیجي  

  إعداد ضعیف  إعداد جیِّد  

عملیة التنفیذ   المغامرة ) 3(   النجاح ) 1(   تنفیذ جیِّد
  الفشل ) 4(   حدوث مشاكل  ) 2(   تنفیذ ضعیف  الاستراتیجي

  

  199ص ] 9 [النتائج المتوقَّعة لكل استراتیجیة : 09الشكل رقم 

بین ة أعلاه ، حسب العلاقة القائمة ـائج المبیَّنمن الشكل أعلاه ، فإنَّ أيَّ استراتیجیة تحتمل إحدى النت      

 یترتَّب على ) الاحتمال الأوَّل  (عملیتي الإعداد و التنفیذ الاستراتیجي ، فاحتمال نجاح الاستراتیجیة

طاعت التكیُّف مع كلِّ   أنَّ المؤسسة استلھذه الاستراتیجیة ، و ذلك معناهالجیِّد و التنفیذ الجیِّد الإعداد 

  .100ص]9[ المستمر البیئي التحلیل خلال من ، و لا یتسنى لھا ذلك إلاَّل البیئیة الخارجیة و الداخلیةالعوام

، فھو محصِّلة )   الاحتمال الثاني(ي تحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة أمَّا احتمال حدوث مشاكل ف

الاستراتیجیة،  من النظري انبالج على مؤسسةلل العلیا الإدارة لتركیز نظراً سیئ استراتیجي تنفیذ و جیِّد إعداد

نفس الأخطاء إذا لم تتنبَّھ الإدارة العلیا لھذا الضعف في عملیة التنفیذ الاستراتیجي ، ممَّا یؤدِّي إلى تكرار 

دیھا فریق تخطیط  إذا لم یكن ل) الاحتمال الثالث  (كما قد تغامر المؤسسة. و تداركھ في الوقت المناسب 

ستراتیجي الجیِّد ضُعف ، قادر على صیاغة استراتیجیة قـابلة للتنفیذ ، فقد یغطِّي التنفیذ الایِّداستراتیجي ج

ة ع فھو نتیجة حتمیة لاستراتیجیة أعدَّأمَّا الاحتمال الراب. ال ضعیف للنجاح  الاستراتیجیة و لكن باحتمھذه

 المؤسسة ، لذا ىلات السالفة الذكر خطورة علسیِّئة ، و ھي أكثر الحاا بطریقة بطریقة سیِّئة ، و تمَّ تنفیذھ

  .ي المؤسسة الإعداد و التنفیذ الاستراتیجي ف اً واسع النطاق بكلٍّ منامفھي تستدعي اھتم
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  متطلَّبات التنفیذ الاستراتیجي  2.1.3.1

من تحقیق المتطلَّبـات      حتى تضمن الإدارة العلیا تنفیذ الاستراتیجیة التي أعدَّتھا تنفیذاً جیِّداً ، لابدَّ لھا 

  : التَّالیة فـي عملیة التنفیذ الاستراتیجي 
  

  إعداد القیادات الإداریة  1.2.1.3.1
الاستراتیجي  التنفیذ أنشطة في بالمؤسسة، الوظیفیة اتالإدار مدراء بھا یسھم التي المشاركة أھمِّیة تقل       لا

ستراتیجي نجاح عملیة التنفیذ الا الاستراتیجي، لأنَّ طة الإعدادي أنش تلك المشاركة التي أسھموا بھا فعن

    تي ترید المؤسسة تطبیقھا ، ق إلاَّ بتحقیق التكیُّف للنموذج القیادي الحالي ، مع الاستراتیجیة اللا یتحق

      المستویات الإداریة ، ي القیادة الحالیة على مختلفإجراء تغییرات ف  قد یتطلَّب من المؤسسةو ذلك

لمتحصَّل علیھا بعد  الدوافع و الحوافز التي تؤثِّر في أداء المدراء ، وربطھا بنوعیة النتائج ایجـادو  إ

ع مدراء ، و ضمان سرعة تكیُّفھم م الأداء ، إلى جانب تدعیم التنمیة الإداریة لرفع قدرات العملیة  تقییم

 ة حوافز تدفعھم لتنفیذ الاستراتیجیة ،، و على ھذا الأساس یصبح لمدراء المؤسسة عدَّالبدیل الاستراتیجي

  . 378ص ] 33 [و تحقیق أھدافھا بأعلى كفاءة و فعالیة
  

  تحدید الأھداف و السیاسات الوظیفیة  2.2.1.3.1
ذ ، بمثابة المرشد لعملیة التنفین الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة عتبر الأھداف السنویة المنبثقة ع      ت

ذیة في المؤسسة ، و تعتبر ر الحقیقي للأنشطة التي تقوم بھا الإدارات التنفیالاستراتیجي ، فھي المبرِّ

السنویة  دافحیث تأخذ ھذه الأھ.  سھولة التنفیذ یحث العـاملین على العمل إذا تمیَّزت بالوضوح ومصدراً

 السوق ، عةق رعیي نشاط معیَّن ، توسلمؤسسة ، تحقیق معدل نمو جیِّد فرفع مبیعات ا: عدَّة أشكال منھا 

  كسب شریحة معیَّنة من المستھلكین ، و غیرھا من الأھداف التي ینبغي أن تكون متجانسة فیما بینھا ، 

، تتمیَّز بوضوح صیاغتھا و لھا إطار زماني و مكاني معاییر محدَّدة و ممكنة التحقُّقو قابلة  للقیاس وفق 

ـادة فعالیة ھذه الأھداف لابدَّ أن یرافق عملیة التنفیذ یناسب من یقوم  بعملیة التنفیذ الاستراتیجي ، و لزی

ذي یعطِّل تحقیق الأھـداف السنویة ، و عقوبات عن الأداء السیِّئ المكـافآت عن حسن الأداء في سبیل 

لتي تضم كلَّ الإرشادات  ا، فوجود دلیل للسیاسات الوظیفیةلما سبق ذكره بالإضافة و .الأھـداف ھذه قتحقی

و الإجراءات ، و القواعد و الممارسات الإداریة ، التي یتم وضعھا لكي تساند و تشجع العمل  الیبو الأس

 ، فإنَّ وجود مثل ھذا الدلیل في المؤسسة لكلِّ وظیفة في  اتجاه  تحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة

الات د ذلك من احتمي سیزی، و بالتَّالعلى معرفة ما ھو مطلوب منھم ؤسسةالم في العاملین اعدسیس إداریة،

و یتضِّح العمل  ت الذي یستغرقھ المدراء في اتخاذ القرارات،ل الوق، و یقلذ الناجح للاستراتیجیةالتنفی

وجِّھ سلوك الذي ینبغي أن  یؤدِّیھ كلُّ فرد فیما یعرف بتحدید المسؤولیات ، فدلیل السیاسات الوظیفیة ی

  : 307ص ] 14[ ة محدَّدة، نذكر من ھذه القضایااسة إداریسی قضایا تتطلَّب العاملین بالمؤسسة في
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املین ، حیث یعتمد ذلك على وجود المدربین اللاَّزمین المركزیة أو اللاَّمركزیة في أنشطة التدریب للع ●

  .ي داخـل المؤسسـة ف

 یكون  اعتماد الترقیة من داخل المؤسسة أو اللُّجوء إلى تعیین عاملین من خارج المؤسسة ، حیث ●

  . لكفـاءة الفرد المراد ترقیتھ و قدرتھ على ممـارسة نشاطاتھ الجدیدة دور ھـام فـي ذلك 

اعتمـاد الترقیة على أساس الكفاءة أو الأقدمیة ، و ذلك راجع لطبیعة المھام التي یمكن أن یواجھھا   ●

  . الفرد فـي تأدیتـھ لوظیفتـھ 

  .بالمؤسسة العاملین يف اھتأثیر و النقابات ھذه یةمصداق على اعتمادا ،ةالعمَّالی اتالنقاب مع المباشر التفاوض ●

ات الالتزام مدى على ذلك یعتمد حیث بھا، السماح عدم أو ببعضھا أو الإضافیة اعاتالس من بالكثیر السماح ●

  .ر  أكثبساعات إضافیةانت التزاماتھا أكثر كلَّما سمحت ا، فكلَّما كاه عملائھا المؤسسة تجي تواجھھالت

اجات المؤسسة ، لى مدى التزام المورِّد بتأمین حاد على مورِّد واحد أو أكثر ، و ذلك یعتمد عالاعتم ●

  .اسب كماً و نوعاً و في الوقت المن

  . منھما لكلٍّ الجدوى بدراسة امالقی بعد إلاَّ الأمر ھذا يف الجزم یمكن لا حیث ،جدیدة اجإنت معدَّات إیجار أو شراء ●

الاستراتیجي  التنفیذ عملیة یعرض قد غیرھا، و قضایاال ھذه تنظِّم إداریة اتسیاس وجود عدم فإنَّ  و علیھ،      

  .ةالشخصی و التقدیرات الحدس أساس على مبنیَّة التي تكون ةادات الشخصییفتح الباب أمام الاجتھ و فشل،لل
  

  تخصیص الموارد اللاَّزمة  3.2.1.3.1
   على الموارد ، ة ، و التي تحدِّد مصادر الحصولموارد تلك الأنشطة المنسَّق       یقصد بتخصیص ال

لف  بین مختتتضمَّن طریقة توزیع ھذه الموارد، كما المؤسسة استراتیجیة لتحقیق ایتھاو كف مناسبتھا مدى و

عداد ن خلال إى تحقق أفضل أداء للمؤسسة ، م، و الشكل الذي ینبغي أن تستخدم بھ حتوظائف المؤسسة

حدیثاً، فالھدف  علیھا المؤسسة  تمتلكھا من قبل، أو حصلتو الموازنات المتعلِّقة بھذه الموارد التيالخطط 

حیث نجد من أھمِّ ھذه .  206ص ] 9[ن تخصیصھا ھو مساعدتھا في تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة م

ي استجابتھا للتغیُّرات البیئیة ، الموارد تلك الموارد المالیة  التي تمدُّ المؤسسة بنوع من المرونة ف

كالفرص و التھدیدات التي یكشف عنھا  التحلیل الاستراتیجي للبیئة الخارجیة ، فھي تعطي للمؤسسة 

حرِّیة اختیـار البدیل الاستراتیجي ، و تؤمِّن لھـا السیولة اللاَّزمة لمواجھة الالتزامـات قصیرة الأجل 

ص المؤسسة من مواردھا تلك الأصول الثابتة و المتداولة لتحسین كما تخصِّ. قیـاساً بالموارد الأخرى 

فعالیة أھدافھا الاستراتیجیة ، بحكم مساھمتھا فـي عملیات الإنتاج ، حیث یؤدِّي التخصیص الجیِّد لھذا 

النوع من الموارد إلى تعزیز نقـاط قوَّة المؤسسة ، و تدارك نقـاط ضعفھـا دون تسجیل أيِّ انحراف عن 

  . ھداف المسطَّرة ، فضلاً عن كسب إخلاص و ولاء المستھلكین لمنتجات المؤسسة الأ

ابة الرق و الأفراد و البرامج : ، لأنَّفعَّال للموارد لا یضمن التطبیق الناجح للاستراتیجیةال إلاَّ أنَّ التخصیص

،  المتاحة الموارد استخدام يف الكفاءة رفع على تعمل التي اصرالعن ، ھيلتزام بما تمَّ تحقیقھ من أھدافو الا
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لھـذا فالتنفیـذ الاستراتیجي النـاجح ، یتطلَّـب مـن الإدارة الاستراتیجیة  للمؤسسة أن تتغلَّـب علـى عوائـق 

  : 307ص ] 14[ ي نذكر منھـاتخصیص المـوارد ، و الت
   

رد غیر  موالأحیان إلى وجودمبالغة الإدارات في حمایة الموارد المخصَّصة لھا، ممَّا یؤدِّي في أغلب ا ●

  . الموارد بإدارة أخرى في نفس المؤسسة  نفس في عجز فیھ یسجل الذي الوقت في ،معیَّنة إدارة في مستخدمة

 یؤدِّي إلى سوء تخصیص الموارد، فقد تخصَّص لھذه الأھداف موارد ضةغام استراتیجیة أھداف وجود ●

  . عدم تحقُّقھا خاصَّةً إذا كانت میزانیة المؤسسة لا تتَّصف بالمرونة أقلَّ ممَّا تحتاج إلیھ ، ممَّا یؤدِّي إلى 

  . عدم رغبة الإدارة العلیا للمؤسسة في المخاطرة بتخصیص الموارد ، من أجل أھداف تحتمل الفشل  ●

   . صعوبة أكثر الموارد تخصیص ، كلَّما كانیمیة للمؤسسة تعتمد على المركزیةكلَّما كانت السیاسة التنظ ●

      و علیھ ، یعتبر تخصیص الموارد من الأنشطة الإداریة الأساسیة ، التي تسمح بالتنفیذ الاستراتیجي 

الناجح ، و تساعد الإدارة الاستراتیجیة على تخصیص الموارد وفقاً للأولویات المحدَّدة على ضوء  

 یتمَّ تخصیص الموارد بطرق لا الأھداف الاستراتیجیة ، فأكثر شيء یعوق الإدارة الاستراتیجیة ، ھو أن

  .تتماشى مع الأولویات المحدَّدة  في الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة 
   

  محدِّدات تنفیذ استراتیجیة المؤسسة  3.1.3.1
الاستراتیجي  عین الاعتبار قبل عملیة التنفیذ ، و عدم أخذھا بة عوامل أساسیة یؤدِّي إغفالھا       توجد عدَّ

  : رة العلیـا للمؤسسة ، إلـى الحدِّ من نجاح عملیة التنفیذ الاستراتیجي ، نذكر منھـا مـن طرف الإدا
  

   نوع الھیكل التنظیمي 1.3.1.3.1
عدِّل المؤسسة ھیكلھـا التنظیمي حتى یواكب الاستراتیجیة التي تمَّ  اختیـارھا ، و التي         یجب أن ت

ا التنظیمي ، دِّي إلى تغییر مماثل في ھیكلھراتیجیة المؤسسة یؤي استنفیذھا ، فأيُّ تغییر قد یحدث فسیتم ت

ا مرحلة راتیجیة ، بما فیھع متطلَّبات كلِّ مرحلة مـن مراحـل الاستیجب أن تتنـاسب ھذه التغیُّرات محیث 

ات بلتنظیمي القدیم في تلبیة متطلَّالتنفیذ الاستراتیجي ، و یكون ھذا التغییر تفادیاً لعدم كفاءة الھیكل ا

فالمؤسسات التي تكون فـي السنوات الأولى من نشأتھا ، تعتمد ھیكلاً تنظیمیاً  . الاستراتیجیة الجدیدة 

وظیفیاً یتمیَّز بالمركزیة فـي اتخاذ القرارات ، لأنَّھ یناسب ھذه المرحلة التي تتَّصف بالإنتاج و التسویق 

 خطوط إنتـاج جدیدة ، وتنشأ مصـادر تورید المحدود لمنتجات المؤسسة ، أمَّا عندمـا تضیف المؤسسة

خاصَّة بھذه  الخطوط الإنتاجیة ، فإنَّ  المؤسسة تحتاج إلـى ھیكل تنظیمي یتمیَّز باللاَّمركزیة فـي اتخاذ 

القرارات ، كالھیكل المتعدِّد الأقسام الذي یكون لكلِّ خط إنتـاجي  فیھ ، كیـان  مستقل بذاتھ و كل قسم لھ 

لِّقة بالإنتـاج و التسویق و إدارة الموارد البشریة و المالیة ، فكلُّ قسم یعمل على أساس أنَّھ وظائفھ المتع

أمَّا الھیكل . مركز ربحیة مستقل ممَّا یسھل على الإدارة العلیا ، مراقبة و تقییم أنشطة كلِّ قسم على حدى 

تاجي ، فكلُّ قسم فیھـا فة لكلِّ خط إنالتنظیمي المركب ، فینـاسب المؤسسة التي تستخدم استراتیجیات مختل
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ى ھیكل تنظیمي معیَّن ، یتمُّ تصمیمھ بحیث یسمح بتطویر المھارات المطلوبة لتنفیذ الاستراتیجیة یحتاج إل

ن غیرھـا ، لذا یجب أن مالتي یعتمدھا ھذا القسم ، فتصبح  الوظائف فیھ أكثر تخصصاً و أكثر إنتاجیة 

 متوافقین ، و إلاَّ سینخفض الأداء الكلي للمؤسسة ، فوحدة الأعمال  التنظیمي الاستراتیجیة و الھیكلتكون

، تحتاج حرِّیة أكثر من الإدارة العلیا ز كإحدى الاستراتیجیات التنافسیةالتي تتَّبع استراتیجیة التمیُّ

بع للمؤسسة حتى تحقِّق أھداف ھذه الاستراتیجیة  بنجاح ، بالمقارنة مع وحدة أعمـال أخرى تتَّ

استراتیجیة الریـادة فـي التكلفة ، و بالتَّالي فالھیكل التنظیمي یجب أن یختلف بـاختلاف الظروف 

  . المحیطـة بالمؤسسـة ، و التي تؤثِّر بدورھـا على استراتیجیة المؤسسـة 
  

  مدى توافر الموارد البشریة  2.3.1.3.1
 الاستراتیجیة للمؤسسة ، من التي تمَّ رصدھا في الخطَّة، و  عدم توفر الموارد البشریة اللاَّزمة    إنَّ     

سعى لتوفیر ، لھذا فإدارة الموارد البشریة ت105ص ] 2 [یق التنفیذ الناجح للاستراتیجیةشأنھ أن یع

، بشقیھا النوعي و الكمي قبل أن تبدأ عملیة التنفیذ الاستراتیجي ، الموارد البشریةن احتیاجات المؤسسة م

دارة  العلیا بعدم الوصول إلى ما تمَّ تحدیده من أھداف استراتیجیة ، فقد تكون الموارد البشریة ثم تفاجأ الإ

استراتیجیة معیَّنة ،  اف لبلوغ أھداف الأداء الفعلي لھا یكون غیر ككافیةً عددیاً لتنفیذ الاستراتیجیة، و لكنَّ

ینبغي توفُّرھا في الموارد البشریة ، بشكل لا و التي  تتطلَّب نوعیات معیَّنة من المھارات و القدرات التي 

لھذا فإنَّ وجود . یمكن تغطیتھ إلاَّ بوجود ھذه  الكفـاءات لدى المؤسسة أثنـاء مرحلة التنفیذ الاستراتیجي 

نظـام معلومـات للموارد البشریة ، یعطي معلومات على مستوى عالي من الدقة و السرعة ، من شأنھ أن 

  . ب على ھذا  المشكل ، الذي یمكنھ عرقلة عملیة التنفیذ الاستراتیجي یجعل المؤسسة تتغلَّ
  

  الثقافة التنظیمیة للمؤسسة  3.3.1.3.1
ھذه لتنفیذ الاستراتیجي ، و ذلك حسب قوَّة  ایمیة للمؤسسة أن تؤثِّر في عملیة       من شأن الثقافة التنظ

أكثر یة قویَّة ، كلَّما كانت مقبولة  تتمیَّز بثقافة تنظیمالثقـافة التنظیمیة أو ضعفھا ، فكلَّما كانت المؤسسة

 الاستراتیجیة  ید جھودھم في سبیل تحقیق الأھدافمن طرف مواردھا البشریة ، و بذلك یمكنھا توح

للمؤسسة ، لأنَّھا تساعد العاملین في المؤسسة على توجیھ طاقاتھم إلى تلك التصرفات المنتجة ، و تزید 

الة عدم التأكُّد التي تواجھھا ھم لاحتیاجات العملاء ، ممَّا یساعد المؤسسة على إدارة حـمن سرعة استجابت

  . ة رسالتھـا و أھدافھـا الاستراتیجیي سوق المنـافسة ، بمـا یمكِّنھـا من تحقیق ف

ا یؤدِّي مي إحداھ، لأنَّ أيَّ تعدیل ف108ص ] 26[یة المؤسسة  الثقافة التنظیمیة ترتبط باستراتیجلھذا فإنَّ

 ب أن  تكون، یجفلسفة الإدارة العلیا في المؤسسة، فمعتقدات و قیم و تقالید و إلى ضرورة تعدیل الأخرى

و عدم الإضرار بالبیئة ، لیة الإعداد الاستراتیجي ، كالمعاملة العادلة للعاملین و العملاءالمرشد الأوَّل لعم

سسة ، و التي یراعیھا العاملون  الثقافة التنظیمیة للمؤو من جھة أخرى فإنَّ. اب التلوث البیئي بتجنب أسب

ي تصرفاتھم  سیكون لھا بـالغ الأثر على إنجـاز الاستراتیجیة ، لأنَّھا تتضمن قواعد العمل ، و معاییر ف
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و علیھ فإنَّ إدارة الثقافة . امل مع العملاء و الرؤساء ، و كیفیة التعالتفاعل مع الزملاء و المرؤوسین 

ام الأساسیة و تحقیق التوافق و الانسجام بینھما تعتبر من المھا ، یمیة للمؤسسة و استراتیجیتھالتنظ

  . ي ذ الاستراتیجة التنفیتضمن للمؤسسة أعلى مستویات النجاح في عملیللإدارة العلیا ، حتى 
  

  تأثیر ممارسات إدارة الموارد البشریة في التنفیذ الاستراتیجي  2.3.1
فھي التي تضمن للمؤسسة ، یذ الخطَّة الاستراتیجیة للمؤسسةم و تنفارة الموارد البشریة بدع تقوم إد      

افیة من العاملین ذوي المواصفات المطلوبة في خطَّتھا الاستراتیجیة ، و ھي التي تضمن الأعداد الك

 الاستراتیجیة دافاز الأھم ، بالطریقة التي تساعد على إنجالرقابة على العاملین فـي تأدیة مھامِّھ

      اتھا الإداریة ، ن خلال ممارس یمكن لإدارة الموارد البشریة أن تحقق كلَّ ذلك إلاَّ مللمؤسسة ، و لا

، و التدریب ، ل و تصمیم الوظائف ، و الاستقطاب، و إعداد ھیكل الأجور و الحوافزتحلی: و التي تشمل 

  :ة  كمـا ستظھـره الفـروع التَّالینو تقییم الأداء ، و إدارة العلاقات مـع العـاملی
   

  ارتباط التنفیذ الاستراتیجي الناجح بالموارد البشریة  1.2.3.1
ي اصَّةً عملیة التنفیذ الاستراتیج بشریة، خموارد       لابدَّ للاستراتیجیة التي تنوي المؤسسة اتباعھا من 

 من تحقیق الإنجـاز الفعَّال لھـذه المھـام زة ، بالدرجة  التي  تمكِّنھـاالتي تتطلَّب موارد بشریة محف

  : التنفیذیة ، فـي ظل المعطیـات التَّالیة 
  

  تأثیر المعطیات الحالیة للمنافسة على طبیعة التنفیذ الاستراتیجي  1.1.2.3.1
       إنَّ مشـاركة الموارد البشریة فـي استراتیجیة المؤسسة أمـر لابدَّ منھ حتى تضمن الإدارة نجـاح 

 دراسة المؤسسة للتغیُّرات و التعقیدات التي تصیب معظم  اتیجیة ، و ھو الأمر الذي یفسِّرھذه الاستر

، و علیھ فالمؤسسة المعاصرة  96ص ] 7[أعمالھـا ، قبل الشروع فـي الإعداد أو التنفیذ الاستراتیجي 

ى عكس ما كانت علیھ المؤسسات علتجنِّد كلَّ كوادرھـا و أجھزتھا الإداریة تحسباً لأيِّ تغییر طارئ ، 

ي فترة الخمسینات و الستینات من القرن العشرین ، و التي سادت فیھا سیاسة الاحتكار و غابت عنھا ف

 العالمي لمتطلَّبات التي یفرضھا الاقتصادالمؤسسات منـافسة شدیدة نتیجة اسیاسة المنافسة، فحالیاً تواجھ 

ة  علمیة و تكنولوجیة كبیرة ، لھذا فإنَّ الاستراتیجیات التي تتَّبعھا الحـالي ، و ما یرافقھ من عولمة و ثور

اصرة المع الاستراتیجیات تفرض حیث ة،ي فترات سابقمعاصرة تختلف عن تلك التي كانت فالمؤسسات ال

على إدارة الموارد البشریة تحدیات جدیدة ، من أبرزھا ما یتعلَّق بطرق التوظیف ، و نوعیة المشاركة 

لى التناسب بین مھارات تسھم بھا الموارد البشریة في ھذه الاستراتیجیات ،  فقد انتقل التركیز عالتي 

 البشریة و متطلَّبات الوظائف فـي سیاسات التوظیف ، إلى التركیز على تقریب الموارد البشریة الموارد

قل من الاھتمام بتدریب من خصائص المؤسسة ككل ، و كذلك فإنَّ التركیز فـي سیاسات التدریب ، قد انت

الموارد البشریة بشكل فردي ، إلى الاھتمام بتدریب فرق العمل الجماعیة التي  تعمل على إدارة الجودة 

   .        ( Total Quality Management )الشاملة 
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  متابعة تنفیذ خطَّة الموارد البشریة لترشید ھیكل العمالة  2.1.2.3.1

لال فترة  الموارد البشریة خات المؤسسة منم الجداول التي تبیِّن احتیاجمی      لا ینتھي الأمر بتص

طرف إدارتھا العلیا بشكل الخطَّة الاستراتیجیة ، بل یتطلَّب الأمر متابعة ھیكل العمالة بالمؤسسة من 

ب  لتحدید الآثار السلبیة أو الإیجابیة للظروف المحیطة بھیكل عمالة المؤسسة ، و ھذا یتطلَّمستمر ،

  : 154ص ] 5 [تحلیل ھیكل العمالة حسب
   

  . المـوارد البشریـة فـي المـؤسسـة عددنسب تطـور  ●

  .تطـور توزیـع المـوارد البشریـة حسب المستـوى التعلیمـي و المھـارات الفنیـة  ●

ون  تطـور توزیع الموارد البشریة علـى أساس التواجـد الفعلـي ، فقد یكون  للمؤسسة عمَّال یعملـ ●

  .بشكل مؤقت نتیجة لعملیات الإعارة و الانتداب ، و العاملین الذین سیتم إحالتھم على التقاعد قریباً

  . تطـور نسب ترك العمـل و نسـب الالتحـاق بالعمـل فـي الوظـائف المختلفة بالمؤسسـة  ●

  .اد برامج الترقیة توزیع المـوارد البشریة حسب أقدمیتھما فـي خدمة المؤسسة بما یفیدھا فـي إعد ●

 التنفیذیة ، حیث أنَّ اختلال التوازن بین  نسبة العاملین في الإدارة و نسبة العاملین في الوظائف ●

  . النسبتین قد یؤدِّي لسوء التنفیذ الاستراتیجي ، بحكم سھولة العمل فـي الإدارة مقارنةً بالوظائف التنفیذیة 
  

  تیجیة بشروط العمل الإداري تأثُّر عملیة تنفیذ الاسترا 3.1.2.3.1
ع القرارات الاستراتیجیة موضع  الموارد البشریة ، بھدف وض التنفیذ الاستراتیجي كلَّ       یحرِّك

التنفیذ ، لتحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة ، فتنفیذ  الاستراتیجیة من أكثر العملیـات دقَّة و صعوبة 

لتزامًا و تضحیةً من طرف الموارد البشریة ، خاصَّةً و أنَّ الموارد لأنَّ التنفیذ الاستراتیجي یتطلَّب ا

البشریة التي ینقصھا التحفیز، لا یمكنھا أن تلتزم بالتضحیة من أجل إنجـاح عملیة التنفیذ الاستراتیجي ، 

و متابعة التي تتطلَّب مشاركة فعَّالة  للموارد البشریة ، لإنجاز النشاطات الیومیة و السنویَّة من جھة ، 

  .  89ص ] 7[ھذا الإنجاز بثبات و فعالیة من جھة أخرى 

  :و التنفیذ الاستراتیجي الجیِّد ھو بحدِّ ذاتھ إنجاز إداري ، من أبرز شروطھ ما یوضِّحھ الشكل التَّالي 

  
  

  91] 7[ شروط التنفیذ الاستراتیجي : 10الشكل رقم 

 التنفیذ الاستراتیجيرزنامة 

 فرق عمل كفأة و فعالة الاستراتیجیة  تسییر على قادرة قیادة

 مدراء ناجحون

 سیاسات واضحة و داعمة للتنفیذ الاستراتیجي  مناخ عمل مناسب للاستراتیجیة

 ھو القاعدة التحسن المستمر

حوافز مرتبطة بأھداف 

 استراتیجیة قابلة للقیاس 
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ل الشكل أعلاه أنَّ رزنامة التنفیذ الاستراتیجي ، و التي تظھر ما ینبغي إنجازه من       نلاحظ من خلا

ولة التنفیذ مھام في الوقت الحالي و مستقبلاً ، و ما ینبغي تفویضھ من سلطة حتى تضمن الإدارة سھ

 ، و مدى ر ھذه الرزنامة بمدى مھارة القیـادة و مرونتھا فـي التنفیذ الاستراتیجيالاستراتیجي ، تتأث

استعانتھا بمھارات و قدرات الموارد البشریة التي تعمل تحت إمرتھـا ، لأنَّ ذلك یتیح للإدارة تحویل 

كما أنَّ كفاءة و فعالیة فرق العمل تساعد على بلوغ . فعلیة  برامج و خطط المؤسسة إلـى إنجازات

رد ، و كذلك وجود مدراء نـاجحین الأھداف  الاستراتیجیة المسطَّرة ، فـي ضوء ما خصِّص لھـا من موا

بالمؤسسة یسھِّل بلوغ ھذه الأھداف ، فكلُّ مدیر یشارك فـي إنجاز الأجزاء الاستراتیجیة العائدة لوحدتھ 

  . الإداریة ، ھو في نفس الوقت  یساھم  في إنجاز رزنامة التنفیـذ الاستراتیجـي للمؤسسة ككل 

       ذ الاستراتیجیة ، ة ، من شأنھ أن یدعم تنفیثقافة تنظیمیة قویَّاخ جیِّد للعمل و وجود كما أنَّ توفیر من

و یدعمھا كذلك وضع سیاسات واضحة للتنفیذ لا تترك مجالاً للاجتھادات الشخصیة ، دون أن ننسى 

ضرورة ربط مـا أنجز من أھداف استراتیجیة بالحـوافز اللاَّزمة ، مع التركیز على التحسین المستمر 

  . مل ، بحیث یكـون التحسین المستمـر ھـو القـاعدة دائمـاً عنـد التنفیـذ ، و لیس استثنـاءً لخطوات الع
  

  الاستراتیجي       التنفیذ عملیة على المباشر التأثیر ذات البشریة الموارد إدارة وظائف 2.2.3.1
ي ، تلك نفیذ الاستراتیجعلى عملیة التة شر لوظائف إدارة الموارد البشری        نقصد بالتـأثیر المبـا

الوظـائف التي یكون أثرھـا ملموساً على الأفراد الذین یقومون بعملیة التنفیذ ، و على المھام التي  تعنى 

بالتنفیذ الاستراتیجي ، فأيُّ خلل في ممارسة إحدى ھذه الوظائف ، سیؤدِّي إلى توجیھ مسؤولیة  وقوعھ 

  : بشكل مبـاشر لأحـد الوظـائف التَّالیـة 
  

  أثر عملیة تصمیم الوظائف في تنفیذ مھام الاستراتیجیة  1.2.2.3.1
اذبیة للموارد البشریة التي الھدف من تحلیل و تصمیم الوظائف ، في جعل النشاطات أكثر ج      یكمن 

     ىاجیة و رضھم أكثر إنتتقوم بإنجازھا ، أي أنَّ ھذه العملیات تستھدف زیادة دافعیة العاملین ، وجعل

و التزاماً و ولاءً في أعمالھم الیومیة ، لھذا فإنَّ تحلیل و تصمیم الوظائف یھدف فـي النھایة للتوفیق بین 

الھیكل التنظیمي و ھیكل الوظائف ، ممَّا یؤدِّي إلـى تحقیق التوافق بین الفرد و الوظیفة ، و لكن بشرط 

لیمة ، بعیدة عن الاجتھادات الشخصیة أن تتمَّ عملیة تحلیل و تصمیم الوظائف وفق منھجیة علمیة س

و لو رجعنا إلى طبیعة المھام التي تنفذھا المؤسسة لوجدناھا تتطلَّب  . 95ص ] 34[المبنیَّة على الحدس 

، الأولى ھي تحلیل  108ص ] 2[نوعین من الممارسات التي  تقوم  بھا إدارة  الموارد البشریة 

 بمقتضاھا  كل المعلومـات بالتفصیل عن الوظائف ، أمَّا  ، و التي یجمع( Job Analysis )الوظائف 

، و التي تتعلَّق باتخاذ القرارات بشأن المھام التي یجب (  Job Design )الثانیة فھي تصمیم الوظائف 

استراتیجیة  تصمیم الوظائف ، یجب أن ترتبط بلھذا فإنَّ الطریقة التي یتم بھا. تجمیعھا في وظیفة محدَّدة 

، حیث أنَّ الاستراتیجیة التي  ترید المؤسسة اتبـاعھا قـد تتطلَّب مھـاماً جدیـدة ، أو طرق أداء المؤسسة 
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الاستراتیجیة  ھذه ترافق لتكنولوجیات الجدیدة التي، بالإضافة إلى استخدام امختلفة عن تلك الموجودة حالیاً

خطَّة ي الفام  الموضوعة ھا إنجاز المھة التي سیتم بر الذي من شأنھ أن یؤثِّر على الطریقالجدیدة ، الأم

ي ، من حیث كونھا كما تجدر الإشارة إلى أنَّ طبیعة عملیة التنفیذ الاستراتیج. الاستراتیجیة للمؤسسة

 لطبیعة الاستراتیجیة من ا ھذه المھام ، فإنَّھا تخضع لھةتتطلَّب تضییق أو توسیع نطاق الوظـائف الموكل

ي إدارة الجودة الشـاملة التي نفیذ على نطاق واسع ، كما یحدث فاد في التحیث تفضیلھا لمشـاركة الأفر

  .تدفع بالوظـائف نحـو توسیع مھـامھـا 
  

  أثر ھیكل الأجور و الحوافز على التنفیذ الاستراتیجي                                         2.2.2.3.1
 في نجاح قاً ، یؤھِّلھ لأن یكون محدِّداً ھاماًارتباطاً وثی       یرتبط ھیكل الأجور و الحوافز بأداء الأفراد 

  . عملیة التنفیذ الاستراتیجي ، فارتفاع مستوى الأجور یكون مقروناً بارتفاع مستوى الأداء لدى الفرد 

و كلَّما كان أجر الفرد مرتفعاً بحیث یوفر لھ كل سبل الحیاة ، كلَّما رفع ھذا من معنویَّاتھ و جعلھ ذلك  

 الإنتاج من ى أدائھ في عملھ ، و كلَّما زادكثر ارتیاحاً و ثقةً بالمستقبل ، فیعود ذلك إیجاباً على مستوأ

یجعلھما و حیث الكم و النوع ترتفع معدَّلات الأجور ، وھذا ما یؤكِّد وجود ارتباط بین ھذین العاملین 

ي من شأنھا دعم ، التالأجور العادلة من صالح المؤسسة انتھاج سیاسة لھذا أصبح . یسیران جنباً لجنب 

المتطلَّبات  كلِّ مع تتجاوب أن ، و من صالح الموارد البشریةو الاستقراراھم علاقات العمل بأساس من التف

،  علیھا تعوَّدتان اتباع أسالیب عمل لم  في بعض الأحیا، و التي تحتِّم علیھیة التنفیذالاستراتیجیة في عمل

  . 155ص ] 32[ ا و رفع مستوى معیشتھا و من ثمة زیادة أجورھاوى أدائھلأنَّ ذلك یرفع من مست

ةً بالمؤسسات المنافسة ي المؤسسة ، مقارنو علیھ ، فإنَّ وجود مستوى مرتفع من الأجور و الحوافز ف

نصر العمل  تتحمَّلھ من تكلفة قد تأثِّر على تكلفة عى أفضل مواردھا البشریة، رغم ما قدعل اظیضمن الحف

  نوعیات على الحصول للمؤسسة تؤمِّن الأداء ، لھذا فإنَّ محاولة الربط بین الأجور و المدى القصیر فقطفي

  .            أنشطة و مستویات أداء جیدة ، تضمن نجاح عملیة التنفیذ الاستراتیجي 
  

  برامج التدریب و أثرھا على التنفیذ الاستراتیجي  2.2.3.13.
الموارد  ارةمھ ب إجراء تغییرات في نوعیة و، تتطلَّد تحدثھا الاستراتیجیة المتَّبعةتي ق      إنَّ التغیُّرات ال

أھم  ، یعتبر أحدا الاستراتیجیة، و بالتَّالي فإنَّ امتلاك المھارات التي تتطلَّبھي المؤسسةالبشریة الموجودة ف

 بالبحث عن المواھب ،  المؤسسات تقوم لھذا. 110ص ] 2[ تنفیذھا في النجاح لتحقیق الرئیسیة المتطلَّبات

 دریب في إیجاد الحل لھذها یساھم الت جذبھم للعمل عندھا، و غالباً مو القدرات الممیَّزة في الأفراد و

، من خلال التغییر الذي تحدثھ برامجھ على الأفراد العاملین في تلك المؤسسات ، فجوھر عملیة المشكلة

افي من المعلومات و المھارات  العاملین ، و إعطائھم القدر الكالتدریب یكمن في تشكیل و تعدیل سلوك

  . التي تساعدھم على التنفیذ  الاستراتیجي الناجح ، لبلوغ الأھداف الاستراتیجیة بفعالیة 
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تحرص على مواكبة كل تغییر في المجالات و صفة المؤسسات الحدیثة، التي كما أنَّ  التدریب ھ

التغیرات الاستراتیجیة ، موارد بشریة قادرة على استیعاب ، فبدون 19 ص ]35[التكنولوجیة و الإداریة 

مھارات  و قدرات تنمیة على اعدستراتیجي الناجح، و التدریب یسلا یمكن للمؤسسة الوصول إلى التنفیذ الا

العمل  تعزیز و الجماعیة، یجي في إطار الروح، و یبني الكفاءات المطلوبة للتنفیذ الاستراتالموارد البشریة

 موظف دون اجون للتدریب ، فھو لا یقتصر علىكفریق ، خاصَّةً و أنَّ كلَّ العاملین في المؤسسة یحت

المكلَّف اج إلیـھ لضمان إتقـانھ للوظیفة الجدیدة آخر أو وظیفة دون أخـرى ، لأنَّ المـوظف الجـدید یحتـ

ھ ، و كلُّ ذلك التدریب الذي یحصل علیھ بأدائھا ، و الموظف الأقدم منھ یحتاج التدریب  لزیادة  مھارت

  .الموظف الجدید و القدیم یشكل للمؤسسة ، موارد بشریة قادرة على تحقیق التنفیذ الفعَّال لاستراتیجیتھا 
   

  وظائف إدارة الموارد البشریة ذات التأثیر غیر المباشر على عملیة التنفیذ الاستراتیجي  3.2.3.1

النشاطات تلك  الاستراتیجي، التنفیذ عملیة على ةالبشری الموارد إدارة مباشر لوظائف      نقصد بالتأثیر غیر ال

وك العاملین في المؤسسة، فیصبح أدائھم أكثر كفاءة على سل إیجابیاً للتأثیر ،ناجح بشكل بھا القیام یؤدِّي لتيا

ي المؤسسة ، بأھمِّیتھم فین من خلال إحساسھم ، نتیجة تحسین الجانب المعنوي للعاملو فعالیة من ذي قبل

  : و بذلك فإنَّ ھذا التأثیر غیر المباشر على عملیة التنفیذ الاستراتیجي یكون سببھ أحد الوظائف التَّالیة 
  

  أثر تقییم الأداء على تنفیذ استراتیجیة المؤسسة  1.3.2.3.1
     ة ،  مع الأھداف الاستراتیجینشـاطـات تقییم الأداء للتأكد من توافق ما أنجزه العـاملون من        یتمُّ

  .110ص] 2[ ةستراتیجیللا اجح التي تؤدِّي إلى التنفیذ النائجارة الأداء تحدید الأنشطة و النتو تتضمَّن إد

ي معرفة مستوى أداء  ف إنَّ المعلومـات التي یوفِّرھا نظام تقییم الأداء ، تفید إدارة الموارد البشریة 

، ممَّا یساعدھـا فـي تحدید زیادات الأجر و الحوافز ، التي یمكن أن  289 ص] 30[العاملین بالمؤسسة 

فیذ ھذه المعلومات كذلك  تنفیذ استراتیجیة المؤسسة ، و تد في سبیلیِّ الجیحصل علیھا الفرد مقابل  أداءه

 حتى فـي تحدید الفرد المناسب للوظیفة المناسبة ، و كذا إمكانیة نقل الفرد من وظیفة إلى أخرى أو

دون أن ننسى دور ھذه . الاستغناء عن خدماتھ ، إن لم یكن ذو  كفاءة عالیة في وظیفتھ الحالیة 

المعلومات في تحدید فرص الفرد فـي الترقیة ، كمكافأة على أدائھ المتمیِّز ، و فـي حالات أخرى یتمُّ 

خضـاع الفـرد لبـرامج التدریب تحدید أوجھ القصور فـي أداء الفرد ، حتى یتمَّ تدارك  ھذا  القصور بـإ

 الفـرد فـي تنفیذ استراتیجیة المؤسسة ، من خلال ستطیـع المـؤسسة أن تضمن فعـالیةالمنـاسبة ، و بھذا ت

  .نشاط إدارة الموارد البشریة فـي تقییم أداء العاملین 
  

  أثر استقطاب و اختیار الموارد البشریة على التنفیذ الاستراتیجي  2.3.2.3.1
اغرة ائف الشث عن مرشحین لشغل الوظ عملیة تقوم المؤسسة من خلالھا بالبحیعتبر الاستقطاب       

لدیھا ، و كلَّما زادت كفاءة الموارد البشریة في ھذا النشاط ، زادت فرص المؤسسة فـي الحصول على 

  .108ص ] 2[ا بعد أفضل الموارد البشریة ، و التي سیكون لھا بالغ الأثر على تنفیذ استراتیجیتھا فیم
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    مھارات المترشح للوظیفة ،  فھو العملیة التي تمكِّن المؤسسة من التعرُّف على قدرات و أمَّا الاختیار

إدارة ر متطلَّباتھا فیھ حتى یتمكَّن من أداء مھامھا بشكل جیِّد ، حیث یھدف ھذا النشاط الذي تقوم بھ و توف

  : 173] 5[ى الموارد البشریة إل
  

  .ر الخصـائص الفردیة التي تلزم لشغل الوظیفة فـي الفرد الذي سیتمُّ توظیفـھ قق مـن مدى توفالتح ●

تھیئة أسـاس سلیم للتدریب ، فالفرد المنـاسب للـوظیفة یسھـل تدریبـھ ، و تقلُّ تكلفـة تدریبـھ عـن ذلك  ●

  .الفـرد غیـر المنـاسب 

   .لمؤسسة اقیـام بالمھـام المحدَّدة فـي الخطَّة الاستراتیجیة  تھیئة مـوارد بشریة فعَّالة ، قـادرة على ال●

 وظـائفھم ، و بالتَّالي  إمكانیةرفع درجة الرضى الوظیفي لدى العـاملین بالمؤسسة ، نتیجة تكیُّفھم مع  ●

  . تقدُّمھم فـي مسـارھم الـوظیفـي 

تقطاب، اسجاح إدارة الموارد البشریة في نف على  عملیة التنفیذ الاستراتیجي یتوق، فإنَّ نجاحو علیھ     

راتیجیة للمؤسسة ، لأنَّ  التي تتوفَّر فیھا الصفات المطلوبة في الخطَّة الاستو اختیار الموارد البشریة

لمؤسسة تتأثَّر بكلِّ ما یؤثُّر في الإنتاج ، و بما أنَّ العنصر البشري ھو أھمُّ عناصر الإنتاج ، ااجیة إنت

لفرد  تقترن  بزیادة إنتاجیة المؤسسة ، مع العلم أنَّ تكلفة الموارد البشریة تمثِّل نسبة فزیادة إنتاجیة ا

كبیرة من إجمالي تكالیف الإنتاج ، و  أيُّ  خطأ في اختیار الموارد البشریة ، یمكن أن یترتَّب عنھ 

 نقص التأھیل العلمي تكالیف إضافیة ، سواء بزیادة تكلفة التدریب ، أو زیادة معدل دوران العمل ، بسبب

أو البدني في الفرد المكلَّف بتأدیة الوظیفة ، و  یمكن  للمؤسسة  أن تتدارك كلَّ ذلك ، إذا قامت إدارة 

الموارد البشریة بالتركیز على أھمِّیة الاستقطاب و الاختیار ، حیث یجب  أن تشتمل على نظام للتحقُّق 

 طبیعة الوظیفة ، و إذا ن تتبنَّى الفحوص الطبیة على حسبو أ ، الذھنیةمن توفِّر القدرات البدنیة و 

كـانت الفحوص النفسیة ضروریة ، فیجب أن تكون فعَّالة حتى تصل نتائجھـا إلـى تحقیق متطلَّبات 

تنفیذھا ، ممَّا یعـود ل و الذھنیة البدنیةالوظیفة ، قبل أن یقحم الفرد في تنفیذ مھام ، لیست لدیھ القدرات 

  .ى تحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة سلبـاً علـ
  

  علاقات العمل و أثرھا على التنفیذ الاستراتیجي  3.3.2.3.1
       تؤثِّر علاقة الإدارة بالعاملین في المؤسسة بشكل واضح في قدرتھا على تنفیذ استراتیجیتھا بنجاح ،  

افز التي تعدُّھا إدارة الموارد البشریة ،  یجعل سیاسة الأجور و الحوجود نقابات عمَّالیة بالمؤسسةفعدم و

، ممَّا قد یسبب 293ص ] 28[ي السوق  وفق معَّدلات الأجور المدفوعة فأكثر غموضاً لأنَّھا تحدِّدھا

عدم رضى  العاملین ، و ھو الذي یعود سلباً على أدائھم و قدرتھم على تنفیذ استراتیجیة المؤسسة ، أمَّا 

، فإنَّ إدارة الموارد البشریة تضع سیاسة الأجور و الحوافز ، الیة فـي المؤسسةجود نقابات عمَّفي حالة و

فاوضات الجماعیة التي تتمُّ التي تعكس رغبـات و تفضیلات  أغلبیة العاملین في المؤسسة ، من خلال الم

اف تخدم  و التي تقرِّب الطرفین للوصول إلى أھدالیة و إدارة الموارد البشریة ، النقابات العمَّبین
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فرض  الموارد البشریة أن تتبنَّى سیاسة الإقصاء أوال في نفس الوقت، و لا ینبغي لإدارة المؤسسة و العمَّ

الرأي حتى تستطیع تسییر المفاوضات فـي الاتجاه  الصحیح ، و ھنا یظھر دور مدیرھا المفاوض في 

الشروط المتعلِّقة بعقود العمل ، و التي تتطلَّب حلِّ المشاكل التي توجِّھھا إلیھ النقابات العمَّالیة ، أو تلك 

منھ فھم المشاكل المتعلِّقة بالعمل ، و فھم أسـالیب حل النزاعـات القائمة بین الإدارة و العمَّال بأقصى 

سرعة و بأقلِّ الخسـائر ، و كذلك یتطلَّب منھ الأمر فھم قوانین العمل التي تجنِّب المؤسسة ، تلك 

لھذا فإنَّ  دور مدیر . نیة الناتجة عن وصول القضایا المتعلِّقة بالعاملین إلى المحـاكم الإجراءات القانو

الموارد البشریة یتطلَّب منھ الاستماع إلى الشكاوي و التظلُّمات ، و إیجاد حل لھا قبل أن تتفاقم ، وتصبح 

  . سلوكـات منحرفة ، تعود سلباً على عملیة التنفیذ الاستراتیجي 
  

  مِّیة الرقابة الاستراتیجیة كمرحلة مكمِّلة للتنفیذ الاستراتیجي أھ 3.3.1
حدى أھمِّ المھام الإداریة ، و التي یعتبرھا بعض مفكري التسییر من إ        تعتبر الرقـابة الاستراتیجیة 

لتخطیط مراحل الإدارة الاستراتیجیة للمؤسسة ، فھي ضروریة لمقارنة ما تمَّ إنجازه من نتائج مع ما تمَّ ا

  لھ  استراتیجیاً ، وذلك بقیاس الأداء أو النتائج الفعلیة المحقَّقة حتى یمكن مقارنتھا بما تمَّ التخطیط لھ ، 

  : و ھذا ما ستوضِّحھ الفروع التَّالیة
   

  تحدید طبیعة الرقابة الاستراتیجیة في المؤسسة  1.3.3.1
 قبل  ل الأخرى للإدارة الاستراتیجیة ،بـاطھا بالمراح       ینبغي تعریف الرقـابة الاستراتیجیة و كذا ارت

  : أن نتعرف على مراحلھا و أھمِّیة وجودھا في المؤسسة ، و ھذا ما ستبیِّنھ الفقرات التَّالیة 
  

  تعریف الرقابة الاستراتیجیة  1.1.3.3.1
ال المؤسسة ، بتقییم  مدى        تعرَّف الرقابة الاستراتیجیة بأنَّھا عملیة یراقب من خلالھا المدراء أعم

و فعالیة مواردھا البشریة في تأدیة مھامِّھم ، و كذا اتخاذ الإجراءات التصحیحیة لتحسین  أداء   كفـاءة

المؤسسة فـي الوقت المناسب إذا كان یفتقر للكفاءة و الفعالیة ، و الرقابة لیست مجرد مراقبة لما تمَّ 

یجیة ، و إنَّما ھي أیضا استمرار للجھود المبذولة في سبیل إنجازه  فـي  المؤسسة من أھداف استرات

  المشكلات الھامَّة التي تواجھھا المؤسسة الآن و فـي المستقبل ، تلكفیز العاملین ، و  التركیز  على تح

و بالتَّالي ، فإنَّ الأساس . و العمل على إیجاد حلول تساعد المؤسسة على الأداء الأفضل بشكل مستمر 

یة الرقابة الاستراتیجیة ، ھو إنتاج تدفق  مستمر و منتظم من المعلومات السلیمة في الوقت في عمل

  : 88ص ] 4[المناسب ، لیكشف عمَّا یلي من عملیة تنفیذ استراتیجیة المؤسسة 
   

  .الأداء الفعـلـي لمـا تمَّ إنجـازه مـن الاستراتیجیة ، معبَّراً عنـھ بوحدات القیـاس المنـاسبة  ●

 مقارنة الأداء الفعلي بالمستویات المخطَّطة للأداء ، و استخراج الانحرافـات المسجَّلة بین الإنجـاز ●

   .االفعلي و المخـطَّط ، و البحـث فـي مسبِّبـاتھ
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  . وضـع الحلـول البدیـلة للـوصـول إلـى مستـوى التنفیـذ المستھـدف  ●

فـي المؤسسة ، تتمُّ للتأكُّد من سلامة  التوجُّھ  الاستراتیجي و بھذا فإنَّ الرقابة على التنفیذ الاستراتیجي 

الموارد البشریة ، و كذلك التأكُّد من تطبیق الخطَّة الاستراتیجیة و من تنفیذ البرامج  متوسطة   لإدارة

  .العملیات و الأنشطة التفصیلیة على مستوى التنفیذ المباشر  المدى ، و متابعة
  

  بة على تنفیذ استراتیجیة المؤسسة أشكال الرقا 2.1.3.3.1
  :  80ص ] 8[       تتمُّ الرقابة فـي ھـذا المستـوى مـن الاستراتیجیـة علـى الأوجـھ التَّالیـة 

  

الاستراتیجیة ،  الأھداف أنَّ من الإدارة اخلالھ من تتأكَّد قبلیة رقابة الاستراتیجیة، التنفیذ قد تكون الرقابة على ●

على تنفیذ المؤسسة ، كما قد تكون الرقابة ذیة قد أخذت بعین الاعتبار في موازنات و البرامج التنفی

  .لإدارة للتأكُّد من أنَّ النتائج المحقَّقة ، قد غطَّت الأھداف المسطَّرة االاستراتیجیة ، رقابة بعدیة تقوم بھا 

و ھذا النوع الدینامیكي من تقوم الإدارة بالرقابة على صحَّة و جودة التقدیرات التي تمَّ وضعھا ،  ●

 و في نفس الوقت یتأكَّد من الرقـابة یتأكَّد بشكل دوري من حدوث أيِّ انحراف في التنفیذ الاستراتیجي ،

 التفكیر الاستراتیجي و التقدیرات التي وضعتھا المؤسسة ، مازالت جیِّدة و مقبولة و تعبِّر عن أنَّ

ع ھذا النوع من الرقابة ما یجري حول المؤسسة من تطوُّرات ، كما یتاب. التوجُّھات الحقیقیة للمؤسسة 

من خلال نظام المعلومات  الذي  یسھر على جمع المعلومات المفیدة في ھذا المجال ، و ذلك في وجود 

  .خطط استراتیجیة مرنة 

ظیمیة ، الرقابة التي تكیِّف طرق التخطیط مع الوضعیة الاستراتیجیة للمؤسسة على ضوء ثقافتھا التن ●

و  التي تسمح للمؤسسة بالتأكُّد من أنَّ طرق التقدیر المختلفة المستخدمة في التخطیط الاستراتیجي ، 

ستمكِّنھا من الوصول إلى الإطار الاستراتیجي المختار ، و ھذا من خلال الاختیار الجیِّد لأدوات التقدیر 

  .و حسن استعمالھا 

ستراتیجیة تسھر على تنسیق الجھود المبذولة لتحقیق البدیل و بھذا ، فإنَّ كلَّ أوجھ الرقابة الا

سیاسات المؤسسة في كلِّ تأكُّد من فعالیتھ بالرجوع إلى الاستراتیجي لمؤسسة ، في نظام متكامل یتمُّ ال

   .المراحل الاستراتیجیة
  

  أھمِّیة الرقابة الاستراتیجیة لمرحلة الإعداد الاستراتیجیة  3.1.3.3.1
عملیاتھ ،  یرلس ةاللاَّزم المعلومات یرتوف على  أي نظام لابدَّ لھ من التغذیة العكسیة، التي تعمل    لنجاح   

و بنفس المنطق ، نجد أن . رة و كذلك عند الشروع في تحدید أھداف جدیدة فإنَّھا تعتبر ذات أھمِّیة كبی

امَّة بوضعیة المؤسسة في بیئة عملھا ، تأن ینطلق من المعرفة ال لابدَّ المؤسسة اتلاستراتیجی الجیِّد التصمیم

، لأنَّ دراسة المتغیِّرات رد البشریة و كل الإدارات الأخرىو معرفة الممارسات التي تقوم بھا إدارة الموا

ة بدائل استراتیجیة ة و تنمیو الخارجیة للمؤسسة ، یساعد على تنفیذ  الاستراتیجیـة  القـائمالبیئیة الداخلیة 

  : 349ص ] 4 [د منالاستراتیجیة على التأكلھذا تعمل الرقابة . و ممكنة التطبیق ، أكثر موضوعیة
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  : البناء الاستراتیجي العام للمؤسسة  ●

جیة و سیاساتھا الرئیسیة ، التي ترجمت       حیث تتأكَّد الإدارة من رسالة المؤسسة و أھدافھا الاستراتی

التخطیط  عملیة بتقییم المتعلِّقة الجلسات أثناء ذلك و یة،وظیف و وسطةویلة و متط: ل خطط استراتیجیةفي شك

بدَّ أن یتمَّ إدراجھ حسب مراحل التخطیط ، فأيُّ تعدیل لاامَّة للمؤسسةو التنفیذ على مستوى الإدارة الع

  .ي للمؤسسة الاستراتیج

  : البناء التنظیمي العام للمؤسسة  ●

یات ، على مختلف المستویات التنظیمیة في المؤسسة ،       تُراجع الإدارة بشكل مستمر توزیع الصلاح

و  ذلك بالمتابعة المستمرة للھیاكل التنظیمیة و مدى توافقھا مع  الأھداف  الاستراتیجیة ، حیث یتمُّ 

  .تعدیلھا و تطویرھا علـى ضـوء متطلَّبـات التنفیـذ الاستراتیجـي 

  :       نظم الاتصالات و العلاقات الوظیفیة  ●

ي المستویات التنظیمیة المختلفة ، یات الاتصال بین شاغلي الوظائف فات آل   تضُم ھذه النظم و العلاق   

تقیِّم فعالیة ھذه النظم ، و ترصد و تضمن تبادل المعلومات و تنسیقھاابة علیھا یام الإدارة بالرقو بالتَّالي فق

الاختلافات  تحلیل مؤسسة ، إلى جانب رصد و الواصل و الفھم المشترك بین أفرادي تحقیق التو الآلیات ف

مؤسسة إیجاد و المواجھات ، التي قد تحدث بین المستویات التنظیمیة المختلفة ، فھذه  الإجراءات تتیح لل

  .       وجھ التنفیذ الجیِّد لاستراتیجیاتھايناسب، دون أن یكون ذلك عائقاً في الوقت المالحلول المناسبة و ف

  : رارات نظم اتخاذ الق ●

ء لصلاحیاتھم ، مدى استخدام المدرااتخاذ القرارات بالمؤسسة نظم على رقابتھا خلال       تقیِّم الإدارة من

المدراء  ھؤلاء استخدام یعوق أن شأنھ من ا كلَّ م– إلى جانب ذلك -ترصد  ، والاستراتیجي التنفیذ في مجال

  جراء یكشف كلَّ تجاوز  المؤسسة ، لأنَّ ھذا الإلصلاحیاتھم ، حسب نظم اتخاذ القرارات المعتمدة في

. ال تنفیذ الاستراتیجیة الأشك من بأيِّ شكل ن یعیقأ ، من شأنھأو تعسف في استخدام الصلاحیات المفوضة
   

  : الھیكل الوظیفي للمؤسسة  ●

  ھما بواسطة تحلیل      إنَّ نوع الوظـائف و عدد شـاغلیھا فـي كلِّ مستوى تنظیمي بالمؤسسة ، یتمُّ تحدید

البطاقات ،  ھذه بیانات تراقب أن الإدارة على ، لھذا یجب الوظائف وفق بطاقات وصف الوظائف و وصف

 البیئیة  لأنَّ ھذه البطاقات قد لا تواكب المتغیِّراتاس نتائجھ ،ركیزھا على كیفیـات الأداء و قیو مدى ت

ي عملیات اد على بطاقـات وصف الوظائف ، فتمكما یجب على الإدارة أن تعرف مدى الاع. للمؤسسة 

  .الاستقطاب و الاختیار ، و تقییم الأداء ، و تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین بالمؤسسة 

  : ھیكل الموارد البشریة في المؤسسة  ●

، من حیث نوعیة و أعداد العاملین  صف ھیكل الموارد البشریة للمؤسسةى و      تحرص الإدارة عل

ذ المطلوبة لتنفی تنظیمیة في المؤسسة ، و توفر التخصُّصـاتا ، فھـي تراقب توزیعھم بین الوحدات البھـ
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خطَّتھا الاستراتیجیة ، لأنَّ المؤسسة تتمیَّز بحركة مستمرة للموارد البشریة ، قد لا یحسب حسابھا  نتیجة  

  .طول فتـرة الخطَّة الاستراتیجیـة للمـؤسسـة 

  : لیات الإداریة في المؤسسة سیر منظومة العم ●

، بوضع معاییر تقییم الأداء للأھداف ستراتیجي      تلجأ إدارة المؤسسة لتقییم نظام التخطیط الا

: دارة مراقبة أنظمة كما یجدر بالإ. التنظیمیة التي تمكِّن الإدارة من متابعة و تشخیص أداء المؤسسة 

سویق ، و إدارة الموارد البشریة ، و بھذا تضمن تنسیق ھذه  الت الإنتاج ، واسبة ، والمالیة ،  و المح

  . الاستراتیجیة ، بما یضمن تنفیذھـا فـي أحسـن الظـروف  الأنظمة مع الأھداف 

  : تحلیل مخرجات المؤسسة  ●

ى ھذا المستوى دة ، و الرقـابة الاستراتیجیة عل      تسعى المؤسسة للإنتاج بكمیات و مواصفات محدَّ

ا ، وبھذا  مخرجات المؤسسة من حیث تكلفة إنتاجھا ، و سرعة وصولھا للسوق و مدى تقبلھ لھتقیِّم 

  . افسي المنشـود یمكنھا التحقق مـن حصـول منتجاتھا على ذلك المركز التن

ي بالمؤسسة، فھ الاستراتیجي لفكرا تجسید ية الاستراتیجیة ھي خطوة ھامَّة ف     و ممَّا سبق ، فإنَّ الرقاب

  .رسالتھا  تحقیق في فرصھا یدعم بما للمؤسسة، التنظیمیة تھدف بناء بدائل استراتیجیة تتماشى مع الثقافةتس
    

  مراحل عملیة الرقابة الاستراتیجیة  3.3.12.
      تتضمَّن عملیة الرقابة الاستراتیجیة في المؤسسة عدَّة مراحل مھمَّة ، یجدر بالإدارة أن تمرَّ بھا 

  : فعـالیة ھـذه العملیة الرقـابیة علـى استراتیجیتھـا ، و تتمثَّل ھـذه المراحل الرئیسیة فـي لتضمن كفاءة و
   

  مرحلة تحدید الغرض من الرقابة الاستراتیجیة  1.2.3.3.1
الفعلـي  النتائج المحققة في التنفیذ       تحتـاج إدارة المؤسسة إلـى تحدید تلك الأنشطة و العملیـات و

وضوعیة ، فھذه المرحلة توفِّر معلومات  ة ، و التأكُّد من إمكانیة إخضاعھا للقیاس بطریقة مللاستراتیجی

  : 364ص ] 29[ مفیدة للمؤسسة ، تستخدمھا الإدارة للأغراض التالیة
   

ھم ،حتى یمكنھا التدخل في لیتقدیم معلومات عن كفاءة العاملین في أداء عملھم للإدارات المسؤولة ع ●

  .   اسب لتحسیـن أداء العـاملین ، وفـق مـا تطلبھ الخطَّة الاستراتیجیة للمـؤسسـة الوقت المنـ

  .   تحدید الزیادات في الأجور أو المكـافـآت الـواجب صرفھـا لؤلئك العـاملین ذوي الأداء المتمیِّز  ●

الشخص المناسب  : "  مبدأ ویات التنظیمیة بالمؤسسة یحقِّقتحدید إن كانت الوظائف في مختلف المست ●

، و بذلك تتحدَّد إمكانیة نقل الفرد من وظیفة لأخرى ، أو الاستغناء عن خدماتھ  إذا  " في المكان المناسب 

  .   ي یعیـق سـیر التنفیذ الاستراتیجأثبت أنَّھ 

  . بھا القیام ىإل احتیاجھا حالة في للفرد، المؤسسة تسندھا أن یمكن التي الخاصَّة المھام و الأعمال على التعرف ●

  . تحـدید إمكـانیة ترقیـة المـوارد البشریـة كمكـافـأة علـى الأداء المتمیِّز  ●
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و احتیاجھا إلى التطویر و التنمیة من خلال البرامج  تحدید أوجھ القصور في أداء الموارد البشریة ، ●

  .  التدریبیة اللاَّزمة

  

  مرحلة وضع معاییر للأداء   2.2.3.3.1
 التوقیت ،الكمیة، أو : حدَّدة، سواءً من حیث الباً ما ینحرف الأداء الفعلي للمؤسسة عن الخطَّة الم       غ

وال ، رد ، و الوقت ، و الجھد ، و الأمالموا: أو الجودة ، أو التكلفة ، أو التقنیة ، و ذلك ناتج عن ضیـاع 

عطُّل و ت ،ي لضیاع فرص الإنتاج و الربحیةدِّ، ممَّا یؤجیِّد للمعلومات المتاحة للمؤسسةو عدم الاستخدام ال

المؤسسة،  إدارة  لدىمعروفة بعضھا عدیدة، أسباب ت عنو تنشأ ھذه المشكلا. الطاقات الإنتاجیة للمؤسسة

و بعضھا الأخر غیر معروف لدیھا ، فھو یتطلَّب جھداً للكشف عنھ و التعامل معھ ، لھذا تقوم الإدارة 

جیة التي تكشف عن فجوة الأداء ، التي تحدث بین ما خطِّط لھ ، و ما تمَّ إنجازه بعملیة الرقابة الاستراتی

  :من أھداف ، و الشكل التَّالي یظھر كیفیة تشكُّل ھذه الفجوة 

     

  فجوة الأداء
    مستوى الأدء المخطَّط

  مستوى الأداء الفعلي
  

  165ص ] 4 [كیفیة نشوء فجوة الأداء في المؤسسة : 11الشكل رقم  
المؤسسة  تتمكَّن ، حتىمستمر و مبكر بشكل یتمَّ أن  یجب      و ما تجدر الإشارة إلیھ أنَّ كشف فجوة الأداء

معاییر  الإدارة تضع ذلك ط، و في سبیلمن تقدیر التباین بین مستوى الأداء الفعلي و مستوى الأداء المخطَّ

  :294ص ] 30 [التَّالي النحو على ھي رقابة، وال و التقییم عملیة يف اسیةأس ییم الأداء، تستخدمھا كركائزلتق
   

  : معاییر نواتج الأداء  ●

     یركِّز ھذا النوع من المعاییر على نواتج أداء الموارد البشریة بعد قیامھا بعملیة التنفیذ ، فھي معاییر 

  :رقـابیة مبـاشرة تتنـاسب مع طبیعة النتـائج الفعلیة للموارد البشریة مـن حیث 
  

  :  الكمیة -

       أین تستخدم الأعداد الرقمیة للتعبیر عن ھذه المعاییر الرقابیة كحجم الإنتاج المراد إنتاجھ ، أو حجم 

المبیعات التي ترید المؤسسة تحقیقھا في السوق ، و ذلك بوحدات قیاس معیَّنة كوزن و طول و حجم 

  .الإنتاج أو المبیعات 

  :  النوعیة -

اج الذي  النوعیة لمـا تمَّ أداءه كنسبة الإنتتستخدم النسب المئویة فـي التعبیر عن الرقابة      ھي معـاییر 

  . فیـھ عیوب ، و نسبة المردودات مـن الإنتـاج 
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  : الزمن -

یجب  يالذ ، وللمؤسسة الاستراتیجیة الخطط نفیذل ھذا المعیار في ذلك الجدول الزمني المتعلِّق بت      یتمث

، معیَّنة زمنیة بفترة نشاط أو دول الزمني عن كلِّ مھمَّة، و یعبِّر ھذا الجلُّ وظیفة في المؤسسةأن تلتزم بھ ك

  . تجاوز تترتَّب علیھ تكلفة إضافیة تتحمَّلھا المؤسسةاوزھا ، و كلُّ ینبغي للإدارة المسؤولة عنھا تجلا

  : التكلفة -

اشرة ،  المباشرة و غیرلأجور، و تكلفة الإنتـاج المباى تكلفة ا الوحدات النقدیة للرقابة عل      تستخدم فیھ

ة بالمعلومات التي تلزمھا ، بھدف رفع كفاءة و تكلفة الأنظمة المساعدة التي تھدف لإمداد الإدارات المعنیَّ

  . اوز ھذه التكالیف المحدَّدة   ، حیث لا ینبغي على المؤسسة تجھاو فعالیة نشـاطات

  :معاییر سلوك الأداء  ●

للأداء  لأداء ، بل تعكس الجانب السلوكي     ھي معاییر رقابیة غیر مباشرة ، لأنَّھا لا تمس نواتج ا  

اوي العملاء ، و معدَّلات التغیُّب عن  داء الفعلي ، و منھا معدَّلات شكالذي تمَّ اعتماده للتوصُّل إلى ھذا الأ

  .ات  ، و كفاءة المدراء في إدارة الاجتماعمع الزملاء، و التعاون و معدل التقاریر عن السلوك، لعملا

  :   معاییر الصفات الشخصیة ●

اییر لوصول بالنوعین السابقین من المع      تلجأ الإدارة إلى ھذه المعاییر الشخصیة ، حین یتعذَّر علیھا ا

 من   التخطیط لـھانحراف ، عمَّا تمَّلتقییم الأداء ، فھي لا تترك بذلك أيَّ مجـال یمكن أن یؤدِّي إلـى أيِّ 

ھا تركِّز أھداف استراتیجیة ، على الرغم من عدم دقَّة معاییر الصفات الشخصیة في قیاس الأداء ، لأنَّ

جودھا لأن یكون أداء ات التي یؤدِّي واء ، من حیث توفر مجموعة الصفام بالأدعلى صفات الفرد الذي ق

  . ي لَّباقة، و الاتزان الانفعال، و اللانتباه، و المبادأةاء، و االذك:  363ص] 29[ نذكر منھا، الفرد جیِّداً

 عملیة  تى تضمن الإدارة فعالیتھا أثنـاءینبغي لمعـاییر الأداء أن تتَّصف بمجموعة من الخصـائص ، ح

  : 126ص ] 32[ على النحو التـاليالرقابة الاستراتیجیة ، و ھي 
  

ي إلى الحصول على نتائج متماثلة و متشابھة ، نتیجة  و التي تؤدِّ( Reliability ) خاصِّیة الثبات ●

  . تكرار استخدام المعیار فـي كـلِّ مرَّة ترید الإدارة قیـاس أداء مواردھـا البشریـة 

 و التي تعبِّر عن قدرة المعیـار على أن یقیس الجانب الذي صمِّم ( Validity )خـاصِّیة المصداقیة  ●

  .اس جـانب آخر قد یكون من اختصـاص معیـار آخرمن أجلھ ، دون أن یدخـل فـي قی

 فالمعیار یجب أن یكون سھل التطبیق ، و أن یكون مقبولاً من ( Practicality )خاصِّیة العملیة  ●

  .الإدارة و الأفراد و النقـابـات العمَّالیـة 
  

  مرحلة القیاس و المقارنة  2.3.3.13.
لفعلي لوظائف المؤسسة ، حسب ما تمَّ تنفیذه من مھام ، و یتمُّ        یتمُّ في ھذه المرحلة قیاس الأداء ا

المعاییر عن  اتانحراف ، و ھذا بھدف تحدید أيِّمقارنتھ بمعاییر الأداء التي تمَّ تحدیدھا في المرحلة السابقة



 

 

82
لبیانات ا و المعلومات نبغي توصیلا یلسیِّئ لاستراتیجیة المؤسسة، كم، و التي تنتج عن التنفیذ االموضوعة

ات ھذه المرحلة ، إلى المراكز المسؤولة عن تحلیلھا حتى یتسنَّى تحدید طبیعة ھذه التي تمثِّل مخرج

قیـاس و المقارنة في لھذا فإنَّ نجاح مرحلة ال. الانحرافات ، و من  ثمة اتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

  : 425ص ] 15[ تطلَّبات التَّالیةفاء الإدارة للمیى استستراتیجیة للمؤسسة ، تتوقف عل الاالرقابة
   

 بالمعلومات و البیانات المتعلِّقة بالأداء  ،  للمراكز  ( Control reports )رفع تقاریر رقابیة  ●

المسؤولة عن تحلیل ھذه المعلومـات و البیانـات ، وقد یتطلَّب الأمر من المدیر الذي یرفع ھذه التقاریر 

لى التنفیذ الاستراتیجي فـي المستوى التنظیمي الذي یقع تحت أن یزور مواقع العمل ، للوقوف ع

 تساعد على التصحیح المباشر ( Personal Observations )مسؤولیتھ ،  فالملاحظـات الشخصیة 

 . لأسالیب التنفیذ  لدى  الموارد البشریة ، و تزید من دقَّة المعلومـات و البیـانـات المجمَّعة 

ـافیة للأفراد الذین لدیھم خبرة فـي عملیة الرقابة ، فھم أكثر قدرة على تقدیر أھمِّیة إعطـاء الأھمِّیة الك ●

 .الانحراف عن المعـاییر ،  نظراً لخبرتھم السابقة فـي تحدید الانحرافـات 

ھذا ، و یجب أن یتخذ القرار بوجود الانحراف و أھمِّیتھ في المستوى التنظیمي الذي یقع فیھ ھذا  ●

  .علي ، لضمـان سرعـة تسجیـل القرار بوجـود الانحـراف الأداء الف

إبلاغ الإدارة العلیا بالانحرافات الھامَّة فقط ، فذلك یساعد على توفیر الوقت و الجھد الذي  تبذلھ   ●

  .الإدارة فـي تصحیـح ھـذه الانحرافـات ذات الأھمِّیة المحـدودة 
  

  بة الاستراتیجیةرفع الكفاءة و الفعالیة لعملیة الرقا 3.3.3.1
       حتى تتمكَّن المؤسسة من تنفیذ استراتیجیتھا بنجاح ، لابدَّ لإدارتھا من القیام بعملیة الرقابة  

  : الاستراتیجیة بأقصـى كفـاءة و فعـالیة ، و ذلك بتركیزھـا علـى القضـایـا التَّالیة 
  

  اتخاذ الإجراءات التصحیحیة    1.3.3.3.1
اءات الإجر الاستراتیجیة ، بل یجب أن تتَّخذابة لإدارة بكشف الانحرافات في عملیة الرقتكتفي ا        لا 

خذ الإجراءات غوبة ، و لا یمكن للإدارة أن تتائج المرالتصحیحیة التي تؤدِّي للحصول على النت

  :التصحیحیة بنجـاح إلاَّ إذا راعت الشـروط التَّالیـة 

  

  :لة تحدید أسباب الانحرافات المسجَّ ●

تقصیر في التنفیذ ، حرافات، فقد تكون نتیجة خطأ أو  على معرفة الأسباب الحقیقیة للان       یساعد ذلك

و تجدر الإشارة إلى أنَّ الانحرافات التي . 89ص ] 36[أو نتیجة تغیُّرات خـارجیة في محیط المؤسسة 

بولة و التي تتجاوز الحدود المسموح بھا ، ، ھي تلك التغیُّرات غیر المقمل الإدارة على تحلیل مسبِّباتھاتع

  .اج لتصحیح ناء في الرقابة ، أي التركیـز على الانحرافات غیر المقبولة و التي تحتتطبیقاً لمبدأ الاستث
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  : اختیار أنسب الإجراءات التصحیحیة  ●

 العائد بھا على ضوء، و من ثم اختیار أنس لبدائل التصحیحیة      یعتمد ھذا على قدرة الإدارة في تولید ا

  .  426ص ] 15[و التكلفة المتعلِّقة بتنفیذ ھذه البدائـل التصحیحیة 

  :التأكُّد من التنفیذ الناجح للإجراء التصحیحي  ●

 تنفیذ البدیل التصحیحي الذي تقترحھ الإدارة ، بالتأكُّد من أنَّ تستمر، و ذلك      لابدَّ للعملیة الرقابیة أن 

 الإدارة جانب من ذلك  تقصیر في، فأيُّلة بین الأداء الفعلي و المتوقع الانحرافات المسجَّیؤدِّي إلى تصحیح

  تنفیذ الاستراتیجي الجیِّد ، ات ، ممَّا یعود سلباً على المؤسسة للاستمرار في نفس الانحرافقد یعرِّض ال

  .137ص ] 32[ سـداً ي في سبیل تطویر البدیل التصحیحذولي إلى ضیاع الجھد و الوقت المبو یؤدِّ

  

  التحسین المستمر لمعاییر الأداء الرقابیة     2.3.3.3.1
در حیث یج ، الاستراتیجیة الأداء مبدأ أساسیاً لرفع كفاءة و فعالیة العملیة الرقابیة اییر      یعدُّ تحسین مع

 الأداء ،  معاییر نواتجتستخدم أن  یفضَّل، و ي استخدامھا لمعاییر الأداءالموضوعیة ف بالإدارة أن تراعي

المعاییر  تكون أن معاییر الصفات الشخصیة و ھي أقلھا موضوعیة ، و یفضَّلثم معاییر سلوك الأداء ، ثم 

  . 310ص ] 30[ا مھا بما یضمن فھمھم الجیِّد لھى استخداو مشروحة للقائمین علواضحة 

 یجب أن تقتصر على معیار واحد لأنَّ المھام كما یجب أن تتَّخذ الإدارة معاییر مختلفة لتقییم الأداء ، و لا

  . الفرد لأداء المختلفة الجوانب ، و تنوُّع المعاییر یغطِّيإلیھا اختلاف الوظائف التي أوكلتتختلف طبیعتھا ب

و ما یزید من فعالیة معـاییر الأداء ، تدریب الإدارة للرؤساء المباشرین المكلَّفین باستخدام ھذه المعاییر ،  

تدریب  يف البشریة الموارد إدارة دور ظھری ، و ھناوقوع في الأخطاء الشائعة للتقییم الإجراء یجنِّبھم الفھذا

  .ھؤلاء الرؤساء و إرشادھم إلى كیفیة تقییم الأداء 

الخصوصیة،  ذات المعلومات بتلك الاحتفاظ سراً مع ،المرؤوسین لكلِّ التقییم معلنة جنتائ كما یفضَّل أن تكون

مرؤوسیھ  یخبر فالرئیس ،للمؤسسة التنافسي الموقع على أو على الحالة المعنویَّة للمرؤوسین  قد تؤثِّرو التي

مستمر ، مع منح المرؤوسین بنتائج تقییمھم من خلال مقابلات تقییم الأداء ، و التي یفضَّل أن تتمَّ بشكل 

  .ي عملیة التقییم الرؤساء الذین ینجحون فة مكافأة ي التظلُّم من نتیجة التقییم ، و یجب على الإدارالحق ف

و الذي لا ،  177ص ] 4[ تسعى إلى تحسین الأداء الأقلَّ تمیزاً ممَّا سبق ، فإنَّ إدارة المؤسسة      و 

ات أفضل  كما تھتم برفع الأداء إلى مستویي معاییر الأداء المعتمدة ،یصل إلى المستویات المحدَّدة ف

ل تطویر أداء المؤسسة للحصول على ثقة العملاء ، ممَّا یؤدِّي لدعم المركز باستمرار ، و ذلك من خلا

التنافسي للمؤسسة في السوق ، و  بھذا فالإدارة بتحسینھا لمعـاییر الأداء تستطیع تحقیق التعادل بین 

دف الأداء الفعلي و الأداء المستھدف ، و ترتفع بالأداء الفعلي مع كل تحسین و تطویر للأداء المستھ

  . لیضل التوازن قائماً دون تسجیل أيِّ انحرافـات تذكر 
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  العائد و التكلفة من الرقابة الاستراتیجیة في المؤسسة 3.3.3.3.1

 خلالھا  ؤدِّي منت      تحتـاج الرقابة الاستراتیجیة إلى تكلفة تضمن تأدیة أنظمتھا الفرعیة ، التي 

  : 312ص ] 30[ي لى النحو التالالإدارة  أھمَّ مھامِّھا الرقابیة ، و ھي ع

  

  .                               تكلـفـة تصمیـم قوائـم تقییم الأداء التي توزَّع علـى العـاملیـن  ●

  .تكلـفـة برامج الإعلام الآلي الخاصَّة بتخزین و تحلیل البیانات الخاصَّة بعملیة الرقـابة الاستراتیجیة  ●

  .فیـن علـى العملیـة الرقـابیة تكلـفـة الأفـراد المشـر ●

  .تكلـفـة إعـداد و تحسـین و تطویـر معـاییـر الأداء  ●

و بالمقابل فإنَّ العائد من وراء عملیة الرقابة الاستراتیجیة ، یكون عائداً  غیر  مباشر لأنَّھ یظھر كتحسن 

 و تخطیط  المسار في أداء المؤسسة ، فالرقابة الاستراتیجیة تساعد في تحسین وظائف كالتدریب

الوظیفي ، إلى جـانب الحفظ المستمر و المنتظم للتقدیرات السابقة للتقییم ، ممَّا یسـاعد على وضع معاییر 

كمـا تجدر الإشـارة إلى ضرورة . الأداء لكلِّ مستوى وظیفي بالاعتماد على ھذه المعلومات التاریخیة 

 الاستراتیجیة مع تكلفة ھذه العملیة ، و تقع ھذه مقارنة ما یمكن إحرازه من  إجراء عملیة الرقابة

المسؤولیة على الإدارة العلیا ، التي یجب علیھـا أن تعمل على تدنیة تكالیف ھذه العملیة إلى أقلِّ حدٍّ 

  .ممكن ، حتى تضمن الكفاءة و الفعالیة لعملیتھا الرقابیة 
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   :1خلاصة الفصل 
  

  

  

 ارھا العام، مع التركیز على دورا الفصل لأھمِّ المفاھیم الخاصَّة بالاستراتیجیة في إط           تطرق ھذ

 فإدارة الموارد إدارة الموارد البشریة في كلِّ مرحلة من مراحل الإدارة الاستراتیجیة في المؤسسة ،

، الأجل  قصیرویل الأجل أو تخطیطاًان تخطیطاً طلتخطیط لمستقبل المؤسسة، سواء كي االبشریة تساھم ف

غیُّرات طارئة بفعل ا قد یحدث علیھ من تـول ھیكل المـوارد البشریة ، و مبما یتطلَّبھ ذلك مـن تنبُّؤات ح

 عملیة يعَّالة لإدارة الموارد البشریة فارجیة للمؤسسة ، و بھذا فإنَّ المساھمة الفو الخالداخلیة المؤثِّرات 

  : ث كثر فائدة للمؤسسة من حیلھ أؤسسة ، تجعالتخطیط الاستراتیجي للم
  

المؤسسة  یقیِّم الخطط و السیـاسـات التي تضعھا تزوید المؤسسة بالفكر الاستراتیجي الذي یكوِّن و ●

  .لبلـوغ أھدافھـا الاستراتیجیـة 

اعدة على التنبُّؤ ببعض القضـایـا الاستراتیجیة كالتكلفة و العـائد على الموارد البشریة ، للبدائل المس ●

  .الاستراتیجیة المتـاحة للمؤسسة 

المسـاعدة علـى توجیھ و تنسیـق الأنشطة الإداریة و التنفیذیة فـي المؤسسة ، بمـا یحقق لھا  نجـاح  ●

  .عملیة التنفیذ الاستراتیجي 

    أكثر كفاءة  ن و في المستقبل ، ممَّا یجعلھا تأھیل الموارد البشریة وفق المتطلَّبات الاستراتیجیة الآ ●

  .اره المـؤسسة ق البدیـل الاستراتیجـي الذي تختو فعالیة في تحقی

زیادة قدرة المؤسسة على الاتصال بالمجموعات المختلفة في بیئتھا التنافسیة ، و ذلك یسھل تبادل  ●

المعلومات داخل المؤسسة و خارجھا ، و ھو الأمر الذي تعتمد علیھ المؤسسة في اتخاذ الكثیر من 

  .ستراتیجیة قراراتھا الا

           و بعد ھذا الدور الھـام الذي تقوم بـھ إدارة الموارد البشریة ، یـأتي دورھـا المكمِّـل الذي 

تضمن مـن خلالـھ تنفیذ استراتیجیـة المؤسسة ، مـن أجـل تحقیق تلك  الأھداف الاستراتیجیـة التي 

ستراتیجیة لا تضمـن نجـاح  المـؤسسة ، إلاَّ أنَّھا عملـت علـى أن تكـون سھلة التنفیـذ ، لأنَّ الإدارة الا

تمنحھا فرصة اتخاذ القرارات بفعالیة ، و إجراء  التصحیحـات المطلوبة للتأكُّد من النجـاح المنشود ، 

حیث أن أفضل خطَّة استراتیجیة لن تكون لھا أيُّ قیمة إلاَّ إذا تمَّ تنفیذھا ، و السھر على مراقبة مـا تمَّ  

 .    ذه بـالمسـاھمة الفعَّالة لإدارة المـوارد البشریـة تنفی
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  : 2الفصل 
في دعم الاستراتیجیة العامَّة  دورإدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة

  POVAL\spaلمؤسسة 
  

  

العـامَّة    تناول الفصل السابق أھمَّ الجوانب التي تربط إدارة الموارد البشریة بالاستراتیجیة         

الموارد البشریة ، و الدور للمؤسسة ، و ذلك بشكل نظري اتَّضح من خلالـھ البعد الاستراتیجي لإدارة 

ي عملیة التخطیط الاستراتیجـي ، و الذي یضمن للمؤسسة تنمیة بدائـل استراتیجیة ف تؤدِّیھ الھام الذي

 یكون یة التنفیذ الاستراتیجي ، و الذيى جانب دور إدارة الموارد البشریة في عملإلأكثـر موضوعیة ، 

  . ا تمَّ التخطیط لـھ استراتیجیاً أثناء التطبیق الفعلي لعملیة التنفیذ الاستراتیجي لھ بالغ الأثر في نجاح م

عن دور إدارة الموارد البشریة فـي دعم الاستراتیجیة العـامَّة للمؤسسة ، سیتناول و تكملةً لما سبق ذكره 

من خلال إسقاط ما تمَّ التطرُّق لھ في الفصل السابق ، ) التطبیقي(الدور بشكلھ العملي ھذا الفصل ذلك 

على الواقع المیداني للدور الذي  تؤدِّیھ إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، في دعم 

مسائل من خلال ما تبـادر بھ من مقترحات في ال POVAL/SPA الاستراتیجیة العامَّة لمؤسسة 

ا خطِّط من أھداف للمؤسسة ، و ما توفِّره من تأیید و دعم لم المصیریة المتعلِّقة بالموارد البشریة

اجیة لمؤسسة اقیة تعتبر أھمَّ الوحدات الإنتات بالبروعلماً أنَّ وحدة المضخ. استراتیجیة أثناء عملیة التنفیذ 

POVAL/SPAمبیعات ، حیث بلغ رقم أعمالھا حوالي و حجـم الاملین ، و أكبرھا من حیث عـدد الع 

دارة المـوارد البشـریة لوحدة ار إ ، لھذا تمَّ اختی م2005ؤسسة لسنـة  من إجمالي رقم أعمال الم 60%

ھذا البحث حـول دور إدارة في ة ، التي تدعم الجھـود المبذولة ات بالبرواقیة لإجراء دراسة الحالالمضخ

 لإدارة اً عاماًسیعطي ھذا الفصل التطبیقي تشخیصو علیھ ، . ستراتیجي الموارد البشریة في التخطیط الا

المضخات  بالبرواقیة ، ثم یوضِّح دور ھذه الإدارة فـي اقتراح و دعم مخطَّط  الموارد البشریة لوحدة

تصفیة العـاملین بالمؤسسة ، و كذا دورھـا فـي أھمِّ الاستراتیجیـات التي تعكف المؤسسة على تطبیقھـا 

   .حـالیاً ، أو ترید تنفیذھـا مستقبلاً 
   

  تشخیص عام لإدارة الموارد البشریة بوحدة المضخات بالبرواقیة 1.2
ات بالبرواقیة ، في ارة الموارد البشریة لوحدة المضخام الذي تؤدِّیھ إدتطرُّق إلى الدور الھ         قبل ال

العمومیة ،  الاقتصادیة المؤسسة بھذه التعریف نم لابد ،POVAL\spaدعم الاستراتیجیة العامَّة لمؤسسة 

                                                   
 - POVAL/SPA : Pompes & Vannes Algériennes , société par action .  
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التي تعتبر ذات خبرة واسعة في مجال صانعة المضخات و الصمَّامات و المسابك ، و تتمیَّز الیوم و 

. یة المدة منتجاتھا التي تخضع لمقاییس ع، نظراً لجولمجال على الأقل في شمال إفریقیابریادتھا في ھذا ا

  :الة دة الإنتاجیة المعنیة بدراسة الحستعرِّف أكثر بھذه المؤسسة ، و الوحلیة لھذا ، فالمطالب التَّا
  

     spa\POVAL بطـاقة تعریفیة لمؤسسة 1.1.2
 سنة فـي صناعة عتاد  65 بخبرتھا العریقة التي تمتدُّ لأكثر من POVAL\spa         تتمیَّز مؤسسة 

سنویـاً خلال العشرة سنوات  % 35ة التي تزایدت بنسبة الري و المحروقات ، و تتمیَّز بقدرتھا الإنتـاجی

 على أبواب ن ذي قبل ، خاصَّةً و أنَّ الجزائرسویقیة أكثر مالأخیرة ، و ھي الیوم تھتمُّ أكثر بسیـاستھا الت

  . ا تفرضھ من متطلَّبات للمنافسة داخل الجزائر و خارجھا الانضمام لمنظمة التجارة العالمیة ، و م

   :   spa/POVALنَّ الفروع  التَّالیة ستبیِّن ھذه القضـایا المتعلِّقة بمؤسسة و علیھ فإ
  

    spa/POVAL لـمحة تاریخیة عن نشأة مؤسسة 1.1.1.2
ي الاقتصاد الجزائري ، و ھي لا تأخذ  من المؤسسـات العریقة ف spa/POVAL         تعتبر مؤسسة 

یتھا للنتـائج الجیِّدة التي حقَّقتھا طوال فترة نشاطھا رغم  الفترة ا ترجع أھمِّأھمِّیتھا من ذلك فحسب ، و إنَّم

  : ا ستوضِّحھ الفقرات التَّالیة  القرن العشرین ، و ھذا مالحرجة التي مرَّت بھا خلال فترة التسعینات من
  

   spa/POVAL إلـى  SIMIA التحولات الھامَّة من 1.1.1.1.2
 اد دینار جزائري ، دخلت في الاقتص1.200.000.000.00اعي یقدر بـ         برأس مال اجتم

  ، عقب التحول القانوني spa /POVALالجزائري شركة ذات أسھم لإنتاج المضخات و الصمَّامات

ا  التي تمَّ إنشاءھ م ، و1997 سنة EN-PMH  اد الريعرفتھ المؤسسة الوطنیة لإنتـاج عتالذي 

إعادة   ، و الذي نصَّ على  م1983 جانفي 01رَّخ في  المؤ07-83بموجب المرسوم التشریعي رقم 

 150-67ر  إنشاءھا بموجب الأم، التي تمSONACOM َّ ھیكلة المؤسسة الوطنیة للآلات المیكانیكیة

 بالبرواقیـة ولایة  مركـب المضخات و الصمَّاماتانت تضمُّ ، و التي ك م1967 أوت 09ي المؤرَّخ ف

  : ل ي الراح م ، و تمَّ تدشینھ من طرف الرئیس الجزائر1971 نوفمبر 16المدیة الذي بدأ إنجـازه في 

 امتداداً لمؤسسة كانت SONACOM  م ،  فمؤسسة1976ل  أفری29في " ھـواري بـومدین " 

SIMIA  ي فترة الاستعمار الفرنسي للجزائر  ف م1937ي ، و التي أنشأت سنة للعتاد الفلاح.  

  في إجراء البحوث و التنمیة ، ثم إنتاج و تسویق spa /POVALلمؤسسةو تتمثَّل المھمَّة الأساسیة 

ع بالمنطقة الصنـاعیة بالرویبة احـق ، و مقرھـا الاجتمـاعـي واقمعدَّات الري بـما فیھـا المركبـات و اللَّو

                                                   
 - EN-PMH : Entreprise Nationale de Production des Matériels Hydrauliques .  
 - SONACOM : Société Nationale de Construction d’Outils  Mécaniques  .  
 - SIMIA : Société d’Installation du Matériels industrielles & Agricoles .  
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 امنھ ) 04( اجیة ، أربعة وحدات إنت ) 06( تكوَّن من ستة ا أنَّھا تولایة الجزائر العاصمة ، كم

  .  بالرویبة و براقي بولایة الجزائر العاصمة  ) 02( بالبرواقیة ولایة المدیة ، و وحدتین 

ن  الیوم مspa/POVALاتھا المنوِّعة استجـابة لمتطلَّبات السوق ، تعدُّ مؤسسة        من خلال منتج

 تصمِّم spa/POVALالصنَّاع الأوائل في ھذا المجال على مستوى المغرب العربي ، ذلك أنَّ مؤسسة 

تعدِّدة الخلایا، و مضخات غاطسة، و مضخات ، و مضخات أفقیة مضخات أفقیة أحادیة الخلایاو تنتج م

ات مضخات خاصَّة بالمحروقات، و مضخ، و  بالمیاه، و محاور للماء الساخن، و مضخات معبَّئةعمودیة

امات التي تصنعھا مؤسسة أمَّا ضمن سلسلة الصمَّ. ھوائیة تعمل على الطاقة الناتجة عن الریاح 

spa/POVAL نجد عدَّة تشكیلات من الصمَّامات المائیة و البترولیة ، و الحنفیات ، و المحاجب 

    ابیر مفاصل التمدید و التفكیك ، و صناة ، و ة عدم الرجوع ، و أصمَّة المصفالأوتوماتیكیة ، و أصمَّ

منتجـات مؤسسة  و تجدر الإشـارة إلى أنَّ. ة أخرى و أعمدة الحرائق ، و عتـاد الطرقـات ، و قطع خاصَّ

spa/POVAL ةاجات ثلاث، تغطِّي احتی) إیطالي و ألماني ( طبقًا لترخیص أوربي  المصنَّعة أساسًا 

  .  الفلاحة ، و الري ، و قطـاع المحروقـات كمـا ستـوضِّحھ الفقرة التَّالیة : قطـاعـات كبرى ھي 
  

  قتصادیة الوطنیة التي توجِّھ لھا المؤسسة منتجاتھا القطاعات الا 2.1.1.1.2
 قطاعات ة بتشكیلة منتجـاتھا المتنوِّعة ، الاحتیاجات الأسـاسیة لثلاثspa/POVAL       تلبي مؤسسة 

 لك فإنَّ المضخات و الصمَّامات، و بذالفلاحة و الري، و المحروقات : ھامَّة في الاقتصاد الجزائري ھي

اد راتیجیین ھامَّین بالنسبة للاقتص ، تغطِّي احتیاجات مجالین استspa/POVALة التي تنتجھا مؤسس

لتي عرفت ندرة مستمرة خلال المیـاه و المحروقـات ، فالمیـاه من أھمِّ الموارد ا: الجزائري ألا و ھما 

ائر  الجز العشرین ، و تشكِّل أحد أكبر مشاكل القرن الحادي و العشرین على المستوى العالمي و القرن

 بمنأى عن ذلك ،  لھذا تولي اھتمامًا كبیراً للمیاه في مخطَّطھا الاقتصادي ، و مؤسسة لیست

spa/POVALفـي أنظمة توزیع المیاه ، اعي الري و الفلاحة  تتدخل بمنتجاتھا الموجَّھة لقط

 تشكیلة المنتجـات التي اد الري ، و ملحقـاتھ كالصمَّامات المـائیة ، و بذلك فإنَّكالمضخات المائیة ، و عت

ھذا إلـى جانب تغطیة المؤسسة .  من منتجاتھا  %80توجِّھھـا المؤسسة لقطـاعي الري و الفلاحـة تمثِّل 

 من الاحتیاجات الكلیة للقطاع الذي  %5لاحتیـاجات قطاع المحروقات ،  بنسبة  محتشمة تقدر بحوالـي 

تغطي   spa/POVAL، فمؤسسة لجزائرعلیھـا میزانیتھاي ایعتبر المصدر الأساسي للإیرادات التي  تبن

من احتیاجاتھ من  % 60احتیـاجـات السوق الوطني  من المضخـات المـائیة ، و نسبة   من %45نسبة 

   تعمل جاھدة لتغطیة الاحتیاجات الوطنیة من المضخات spa/POVALكمـا أنَّ مؤسسة . الصمَّامات 

صَّتھا السوقیة  من السوق الوطني ، حیث تبلغ نسبة توسعھا الحالیة من و الصمَّامات ، و تھدف لزیـادة ح

  .  سنویـاً  %15 إلى 10
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 spa/POVALالأھمِّیة الاقتصادیة لمؤسسة  3.1.1.1.2

    في ظل اعتماد الجزائر على سیاسة السوق المفتوح ، و دخولھا لمنظمة التجارة العالمیة الذي صار    

لِّ مؤسساتھا الإنتاجیة التي تستطیع إعطاء الإنتاج الجزائري القدرة التنافسیة وشیكًا ، فھي بحـاجة لك

اللاَّزمة ، من أجل إكساب الاقتصاد الوطني المیزة النسبیة التي یحتاجھا في إنتاج منتجات تعطي ھویة 

 ) Mono-economy( للاقتصاد الجزائري ، بدلاً من أن یعرف اقتصاد الجزائر بأنَّھ اقتصاد أحادي 

كما ھو علیھ الحـال الیوم ، حیث یعتمد على الثروة البترولیة السائرة في طریق الزوال ، و مؤسسة 

spa/POVAL ھذا الھدف الكلي للاقتصاد  تعتبر خیر مثال  للمؤسسة الجزائریة القادرة على تحقیق

، بھ یقتدى أن ینبغي ة مثالاًمؤسسھذه ال اجحة تعتبرعت تحقیقھ بعد إعادة ھیكلتھا الن، فبكلِّ ما استطاالوطني

  م ، بنسبة نمو  2002 ملیون دولار أمریكي سنة 25حیث استطـاعت أن تحقِّق رقـم أعمـال  یقدر بـ 

 من رقم % 20 في حجم المبیعـات ، كما أنَّھا تعمل على زیادة صادراھا بنسبة % 35سنویة  قدرت بـ 

اد الوطني ، كما لتي ستحدث على الاقتصغیُّرات الاقتصادیة اأعمالھا للسنوات القلیلة القادمة ،  تحسبًا  للت

 تغطیة احتیاجات قطاع المحروقات ، بوضع برامج لإدراج ھا تعمل على تدارك النقص الحـاصل فـيأنَّ

  . مضخات و صمَّامات جدیدة للمحروقات 

مؤسسة كانت توظِّف        ھذا فیما یخص الجانب الاقتصادي ، أمَّا فیما یخص الجانب الاجتماعي فال

حوُّلات التي مسَّت ات ، إلاَّ أنَّھا خفَّضت العدد تدریجیًا عقب الت فرد في فترة السبعین3000 عـن مالا یقلُّ

 فرد ، و رغم ذلك فھي تسـاھم 1400ا البشریة ، حتى أصبحت الیوم توظِّف ما یقلُّ عن ھیكل مواردھ

 توفیر الإمكانیات اللاَّزمة اھم فيا على الأقل، كما أنَّھا تسفیھفي رفع المستوى المعیشي للأفراد العاملین 

الة إذا لاقى الاھتمام اللاَّزم ، فمنتجات المؤسسة  البطمشكلاء على ي بإمكـانھ القضاع الفلاحة الذلقط

اصَّةً ة المائیة و خا على الثرولقطاع الفلاحي ، الذي یعتمد كلیالتي تتمیَّز بالجودة تسھِّل العمل في ا

  . ا ، و التي تحتاج للمضخات لتستخرجھا ، و عتاد الري الذي یضمن توصیلھا ة منھالجوفی

  

           spa/POVALالقدرة الإنتاجیة لمؤسسة  2.1.1.2
نتاجیة دات إوح ) 08(  ، انبثقت عنھ ثمانیة  م1997عقب التحوُّل القـانوني الذي شھدتھ المؤسسة سنة 

 وحدات ) 06( منھا الیوم سوى ستة عن الوحدات الباقیة ، إلاَّ أنَّھ لم یبقى الیة تتمیَّز بالاستقلالیة الم

  :ي غواط ، و ھي على النحو التالإنتاجیة بعد غلق وحدتي الجلفة و الأ

  

  القدرة الإنتاجیة لوحدات البرواقیة  1.2.1.1.2
 كلم جنوب 120عـد بحوالي یة ، التي تباعیة لمدینة البرواقیة بولایة المد الصني المنطقة       توجد ف

بنشاطھا الإنتاجي في   ، تقوم spa/POVALاصمة ، أربع وحـدات إنتـاجیة تـابعة لمؤسسة الجزائر الع

  : ا یلـي ھذه المنطقة كم
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   ) :Pumps Unit of Berrouaghia( وحدة المضخات بالبرواقیة  ●

 منتجاتھا  ، حیث  تمثِّلspa/POVAL اجیة لمؤسسةالوحدة أكبر و أھم الوحدات الإنت تعتبر ھذه       

اجیة المكوَّنة من مضخات المیاه  بأنواعھا عمال المؤسسة ، بتشكیلتھا الإنتالي رقم أ من إجم %60نسبة 

 تنتج  ، فھي بذلكو المضخات البترولیة) أفقیة ، عمودیة ، غاطسة ، أحادیة و متعدِّدة الخلایا ( المختلفة 

  . ساعة عمل سنویًا 440.000خة سنویًا ، بحوالي  ألف مض30.000ما لا یقل عن 

   ) :  Valves Unit of Berrouaghia(وحدة الصمَّامات بالبرواقیة  ●

، البترول تكریر یمیائیة، و مصانع الك الإنتاجیة احتیاجات قطاع الري و الصناعات       تلبي ھذه الوحدة

 قطعة 35.000ى أنواعھ و أحجامھ، بالإضافة إلف  صمَّام سنویًا بمختل90.000عن  تنتج ما لا یقل فھي

ات ، الخاصَّة بالري و المحروقات الصمَّام كما تنتج حنفی ، )الري و  المحروقات ( للاستعمالات المختلفة 

 إنتاجیة ة بالأنابیب ، و كلُّ ذلك بقدرةاومة الحرائق ، و مجموعة من الملاحق الخاصَّو العتاد الخاص بمق

  . ساعة عمل سنویًا 1.138.000تقدر بـ 

   ) :Foundry Unit of Berrouaghia(  وحدة المسبك بالبرواقیة ●

 طن سنویًا ، تلبي من خلالھا احتیاجات 6.000ك بالبرواقیـة بـ لإنتاجیة لوحدة المسبدرة ا       تقدر الق

احتیاجات  تلبي أنَّھا ماك الطرقات، لتھیئة الموجھ السوق الوطني من أغطیة مجاري المیاه المختلفة، و العتاد

  . الصمَّامات و المضخات صناعة في تدخل التي ةاصَّلخا القطع لبعض ابإنتاجھ الوحدات الإنتاجیة للمؤسسة،

   ) :Maintenance Unit of Berrouaghia( وحدة الصیانة بالبرواقیة  ●

ار و الأدوات  قطع الغی ساعة عمل سنویًا ، تتخصَّص في صناعة110.000       تبلغ قدرتھا الحقیقیة 

لتجھیزات المیكانیكیة و مختلف و إعادة توشیع المحركات الكھربائیة ، و تجدید تجھیزات المسابك و ا

في مختلف أنحاء الوطن ، خدمات ما ر وحدة الصیانة لعملاء المؤسسة صناعات المراجل ، و بذلك توف

  . ؤسسة حتى بعد بیعھا  التي تمثِّل سیاسة تسویقیة ناجحة لمنتجات المبعد البیع
  

  ) Pumps Unit of Baraki( القدرة الإنتاجیة لوحدة المضخات ببراقي  2.2.1.1.2
زائـر العـاصمة ، و تصـل قدرتھا الإنتاجیة إلى       تقع ھذه الوحـدة الإنتـاجیة بمدینة بـراقي بالج

ز عـن الوحدات الإنتاجیة  ساعة عمل سنویًا ، فھي تتمی71.000َّادل  مضخة سنویًا بما یع3.000

تقوم وحدة المضخات ببراقي بإنتاج مضخات  نتاجیة ذات تحكم رقمي ، حیثا لآلات إ بامتلاكھرىالأخ

  .ة تاج مضخات أفقیة وحیدة الخلیانب إنلایا من أجل الآبار و الحفر ، إلى جالخعمودیة متعدِّدة 
   

   )  Pumps Unit of Rouiba( بالرویبة المضخات لوحدة الإنتاجیة القدرة 2.2.1.1.2
الجزائر العاصمة، و تنتج مضخات ي منطقة الصناعیة لمدینة الرویبة ف تقع ھذه الوحدة الإنتاجیة بال      

مثل التي تنتجھا وحدة المضخـات ببراقي و لكن بقدرات ضخ مختلفة ، حیث تصل قدرتھا الإنتاجیة إلى  

  . مل سنویًا  ساعة ع000.46 مضخة سنویًا بما یعادل 1.500
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    spa/POVALدائرة التوزیع لمنتجات مؤسسة  3.1.1.2

ود للمجھودات  من رواج لمنتجاتھا داخل و خارج الوطن، یعspa/POVALؤسسة        إنَّ ما تحققھ م

 زیادة صادراتھا ، و ھو ما بالعملاء ، و سعیھا المستمر وراءالمتواصلة لتطویر منتجـاتھا و علاقاتھا 

  : فقرات التالیة ستبیِّنھ ال
  

   في ظل السوق المفتوح spa/POVALالسیاسة التسویقیة لمؤسسة  1.3.1.1.2
      قبل اعتماد الجزائر على سیاسة السوق المفتوح ، كانت المؤسسة تتمیَّز باحتكارھا للسوق الوطني 

لب على منتجاتھا   لأنَّ الطفي مجال إنتاج المضخات و الصمَّامات ، و كان ھدفھا الأساسي ھو الإنتاج

 العرض ، و لم تھتم المؤسسة بالتوزیع إلاَّ بعد دخول عدَّة مؤسسات منافسة في سوق الوطني ، إثر یفوق

انفتاحھ على  الأسواق الخارجیة ، ھذه المؤسسات قامت بعرض منتجاتھا من المضخات و الصمَّامات 

 للمؤسسة كادت أن تؤدِّي إلى غلقھا و تسریح بأسعار جد تنافسیة ، ممَّا  تسبَّب في خسائر مالیة متتالیة

دیة العمومیة التي تواجھ دعمتھا في إطار إعادة ھیكلة المؤسسات الاقتصاالھا ، لولا تدخل الدولة التي عمَّ

ي تسییرھا ، حیث تمَّ تسریح  عدد كبیر من عمَّالھـا ، و انتھجت بعد ذلك سیـاسة تسویقیة تولـي مشاكل ف

ات المؤسسة من العملاء ، و استطاعت في فترة وجیزة ات التوزیعیة ، التي تقرِّب منتجنوأھمِّیة كبیرة للق

              ،  كیل معتمد عبر كلِّ ولایات الوطن و100من إعادة ھیكلتھا أن تمتلك شبكة توزیع تتكوَّن من 

ون دولار أمریكي  ملی25 من رقم أعمالھا الذي بلغ  %20و استطاعت أن ترفع قیمة صادراتھا  بنسبة 

  م ، لأنَّھا تصدِّر منتجـات عالیة الجودة ، و تضمن خدمـات مـا بعد البیع لمنتجـاتھا فـي 2002سنة 

  . الأسواق الأوربیة ، و المغـاربیة ، و فـي الشرق الأوسط 

 spa/POVAL      ففي إطار استراتیجیة المؤسسة الخاصَّة بالتنمیة و إعادة الھیكلة ، عكفت مؤسسة 

ا المضخات و الصمَّامات ، فالبرنامج جاتھا ذات الإقبال الواسع لاسیمعلى إقامة برامج لتصنیف منت

الأوَّل یخص المضخـات الغاطسة و المضخات العاملة بالریاح ، أمَّا البرنامج الثاني فیُعنى بالمضخات 

ج الثالث فیخص الصمَّامات من  نـامات ، و البر و تلك الموجَّھة لقطـاع المحروقالسطحیة الخاصَّة بالري

مشاریع مكَّنت المؤسسة ات و صمَّامات الري ، أمَّا البرنامج الرابع فیھتم بالمسابك ، و كلھا أجل المحروق

لكلِّ ) ISO  9000 (منتجاتھا ، و ھي الیوم تھتم بالحصول على شھادات الجودة العالمیة من تطویر 

  : ا ستوضِّحھ الفقرتان التالیتان عًا داخل و خارج الوطن، و ھذا متلاقي إقبالاً واسمنتجاتھا التي أصبحت 
  

   spa/POVALوكالات التوزیع الوطنیة لمؤسسة  2.3.1.1.2
ر  وكیل معتمد ، موزَّعین عب100لة من  شبكة توزیع وطنیة مشكspa/POVALَّ       تملك مؤسسة 

عملائھا المحلیین ، لھذا عملت المؤسسة ات المؤسسة من ، و ذلك بھدف تقریب منتجكلِّ ولایات الوطن 

 النوع من المنتجات الأساسیة في عملیة ناطق الفلاحیة ، التي تحتاج لھذاعلى إیجاد موزِّعین في كلِّ الم

سنویًا عبر ام ري المحاصیل الفلاحیة ، إلى جانب مشاركة المؤسسة في المعارض الوطنیة التي تق
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ر جھدًا و بذلك فـإنَّ المـؤسسة لا تدَّخلتعریف بمنتجـات المؤسسة ، مختلف أنحـاء الوطن ، و التي تھدف ل

ات كالذي أقـامتھ ، حیث وصـل الأمر حتى لإقامة معارض في الجامعفـي سبیل تسویق منتجـاتھا محلیًا 

ة الوطنیة العلیا للري اسي الذي أشرفت علیھ المدرس الدر  م ، بمنـاسبة الیـوم2005ة سنة بالبلید

  . مع جـامعة سعد دحلب بالبلیدة حـول استغلال المیـاه فـي الجزائـر الاشتراك
   

   spa/POVALوكالات التوزیع الأجنبیة  3.3.1.1.2
 من  %20       تعمـل المؤسسة على زیـادة صـادراتھا من المضخـات و الصمَّامـات إلـى أكثر من 

لمنتجاتھا ) ISO  9000 (دة العالمیة رقم أعمالھا السنوي ، و ذلك بطلبھا الحصول على شھادة الجو

،  و ھي الیوم تدخل المرحلة الأولى التي ھي بمثابة تحضیر لعملیة التطبیق الفعلي لنظام الجودة  المختلفة

) 9000  ISO . (ا ھذا ، امتلاكھا لشبكة توزیع خـارجیة تشمل السوق الأوربیة التي و ما یعزِّز موقفھ

            ات البترولیة ي و ھي المؤسسة الإیطالیة للمضخ ، الأوَّل إیطالتملك فیھا شریكین استراتیجیین

 )Petrol Valve(   و التي تسوِّق منتجـات المؤسسة في جنوب أوربا ، إلى جـانب إمدادھا لمؤسسة ،

spa/POVAL بالتصامیم التي یطلبھا السوق الأوربي من المضخات ، أمَّا الثاني فھو الشریك الألماني 

 فـي شمال أوربا ، spa/POVALو  التي تسوِّق منتجات مؤسسة  ) Odesse( تمثِّل في مؤسسة الم

ا تملك مؤسسة كم.  التي یطلبھا السوق الأوربي إلى جانب إمدادھـا بمختلف  التصـامیم من الصمَّامات

spa/POVAL ا مؤسسة  في نیجیری:  وكیلین معتمدین إفریقیین) Touthydro (و في السنغال ، 

و التي تتولى  ) ALWAHAF( في العراق ھو مؤسسة  لدیھا وكیل معتمد، و  ) ASET( مؤسسة 

   .الأوسط سویق منتجات المؤسسة في الشرق ت
  

   spa/POVAL لمؤسسة التنظیمي الھیكل ضمن بالبرواقیة المضخات وحدة موقع 1.22.
فالمبیعات   ،spa/POVALیة لمؤسسة ات بالبرواقیة من أھمِّ الوحدات الإنتاج       تعتبر وحدة المضخ

 الأخرى ي تحقِّقھ الوحدات الإنتاجیة من رقم الأعمـال الذ %60ات ھذه الوحدة تمثِّل التي تحققھا منتج

للمؤسسة مجتمعة ، لھذا ستتم دراسة الحالة التي تدعم جھود ھذا البحث في ھذه الوحدة الإنتاجیة ، وعلیھ 

  :الیة ، و ھذا ما ستبیِّنھ الفروع التویات التنظیمیة لھذه الوحدة الإنتاجیة لابدَّ من تعریفھا و توضیح المست
   

  التعریف بوحدة المضخات بالبرواقیة  1.22.1.
 المستویات ، جد أنَّھا تتمیَّز بھیكل تنظیمي متعدِّد نصادیة لھذه الوحدة الإنتاجیة ،       نظرًا للأھمِّیة الاقت

تنظیمیة لابدَّ أن نوضِّح مكـانة وحدة المضخات بالبرواقیة  الااتھستویو لكن قبل الشروع فـي توضیح م

ھـذه الوحدة و أھدافھـا ، وھو ما  ، و نبیِّن أھمِّیة spa/POVALة الھیكل التنظیمي لمؤسسن ضم

  : ة ستوضِّحھ الفقرات التَّالی
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   spa/POVALالھیكل التنظیمي لمؤسسة  1.1.2.1.2

عاصمة على ستة دیریة العامَّة الموجودة في المنطقة الصناعیة الرویبة بالجزائر ال       تشرف الم

ة و التسویق و المالیة و الإنتاج،  ات مركزیة للموارد البشریوحدات إنتاجیة، وھي تتكوَّن من أربع مدیری

 الشكل التَّالي یوضِّح  كلُّ مدیریة منھا على المدیریـات الفرعیة التابعة لھا في كلِّ وحدة إنتاجیة ، وتشرف 

  : موقع وحدة المضخات بالبرواقیة ضمن الھیكل التنظیمي للمؤسسة ككل 
  

  
UPG : Unité Pompes de Berrouaghia . 
UVB : Unité Vannes de Berrouaghia . 
UFB : Unité Fonderie de Berrouaghia . 
UMB : Unité Maintenance de Berrouaghia . 
UPR : Unité  Pompes de Rouiba . 
UPB : Unité Pompes de Baraki .  

  

  ]spa/POVAL] 37الھیكل التنظیمي لمؤسسة  : 12الشكل رقم 

 على اًملك ھیكلاً تنظیمیاً مركباً ، مقس تمspa/POVAL ، أنَّ مؤسسة أعلاه        نلاحظ من الشكل 

 و الرویبة براقي یة المدیة، والبرواقیة بولا:  عبر ثلاثة مدن مختلفة ھيرةأساس وحداتھا الإنتاجیة المنتش

 للمدیریة مدیریة فرعیة) 12(رقم بولایة الجزائر العاصمة ، حیث تمثِّل كلُّ نقطة تقاطع في الشكل 

ھِّل على ھذه ي عمودھا ، ممَّا یسي الوحدة الإنتاجیة التي تقع فسطرھا ، ف يفالمركزیة التي تقع 

التي  الفرعیة التي تعود إلیھا في كلِّ أمور الوحدة الإنتاجیة  مدیریاتھاالإشراف على یریات المركزیةالمد

نَّھ لا یجوز لھ اتخاذ أيَّ إجراء قبل الرجوع إلاَّ أتقع فیھا ، فرغم وجود مدیر فرعي لكلِّ مدیریة فرعیة 

UPG UVB UFB UMB UPR 

  المركزیة المدیریة

 البشریة للموارد

UPB 

  المركزیة المدیریة

 للتسویق

  المركزیة ةالمدیری

 و المحاسبة للمالیة

  المركزیة المدیریة

 للإنتاج

المدیریة 
  العامة

المدیر ( 
العام 

 )للمؤسسة 

 ةالأمانة العامة للمؤسس
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 تعتمد مركزیة اتخاذ القرار كمـا ترفضھ ، فالمؤسسة  أویریة المركزیة ، التي تصادق علیھإلى المد

أھمَّ الوحدات  ) U P G(  بالبرواقیة المسماة و تعتبر وحدة  المضخات.  لاحقًا سنأتي على ذكر ذلك

  ، فقد ظھرت بھذا  الشكل  إثر التحول القانوني الذي شھدتھ مؤسسة spa/POVALاجیة لمؤسسة الإنت

EN-PMH الدولة الجزائریة ، الجدیدة التي انتھجتھا   ، ضمن سیاسة التسییر م1997  في مارس

ي بھدف تحفیز سیاسة اللاَّمركزیة فافسة التي فرضتھا متطلَّبات فتح السوق الوطني ، و ذلك لمواجھة المن

ال الوحدة إلى أكثر من  و على الرغم من تخفیض عدد  عمَّالمؤسسات الاقتصادیة العمومیة الجزائریة ،

 م ، إلاَّ أنَّھا تحقِّق رقم  أعمال جیِّد ، و تساھم 1997 فرد سنة 467ك نصف عددھم الذي أصبح آن ذا

           .           حتى في تسدید تكالیف العاملین في الوحدات الإنتاجیة الأخرى 
  

  أھمِّیة وحدة المضخات بالبرواقیة  2.1.2.1.2
اح مؤسسة ، دور كبیر في اكتساقیة         كان لجـودة المنتجـات التي تصنعھـا وحـدة المضخـات بالبرو

spa/POVAL لسوق المضخات الوطني ، و حصولھا على مكانة في السوق الأوربیة و في شمال 

، spa/POVAL لمؤسسة الاستراتیجي البناء في الوحدة مكانة عزَّز ما ھذا ، إفریقیا و حتى الشرق الأوسط

تلك  على دلیل خیر و ، ھااا للنتائج السلبیة التي أحرزتنظرًاللَّتان أغلقتا  وحدة الأغواط و الجلفة على عكس

  : التالي الجدول یظھره ما ھذا و بالبرواقیة، المضخات وحدة تحرزھا التي باستمرار النتائج الجیدة و المرتفعة
   

  ]37 [تطور رقم الأعمال و النتیجة الصافیة لوحدة المضخات بالبرواقیة:  03جدول رقم ال
  

  2002  2001  2000  1999  1998  السنوات
 1160 1104 729 617 607  رقم أعمال الوحدة
 23 87 480 89 44  نتیجة الاستغلال 

  . ملیون دینار جزائري : وحدة القیاس 

 أعلاه ، نلاحظ أنَّ وحدة المضخات بالبرواقیة تحقِّق زیادة مضطردة في رقم أعمالھا الجدول       من 

مُّلھا لتكالیف زائدة ، منھا  نتیجتھا الصـافیة السنویة تتراجع بسبب تحالسنوي ، و على الرغم من ذلك فإنَّ

ھمِّیة كبیرة في مساعدة   یتعلَّق بمصاریف العمَّال في وحدات الإنتاج الأخرى ، و ھذا ما یكسبھا أمـا

و تحمِّل  قھالوطني، و التي قـد تؤدِّي لغل االحادَّة التي یعیشھا الاقتصادافسة ظل المني الوحدات الإنتاجیة ف

العـاملین  بھذه الوحدات عواقب الإحـالة على البطـالة ، و ھذا مـا یجعل وحدة المضخـات بالبرواقیة  

تنتـج  بغیر قدرتھـا  الإنتـاجیة الحقیقیة ، فھي قـادرة على بلوغ نتـائج أكثر تمیُّزًا إذا أصبحت كلُّ وحدة  

  .  لوحدھا إنتاجیة في المؤسسة تتحمَّل تكالیف استغلالھا
  

  أھداف وحدة المضخات بالبرواقیة  1.2.1.23.
   ، spa/POVAL       تنبثق أھداف وحدة المضخات بالبرواقیة من الأھداف الاستراتیجیة لمؤسسة 

 الأوضاع  ول من خلالھا الوحدة التكیُّف معاصلة في الاقتصاد الوطني ، و تحاو التي تسایر التغیُّرات الح

  :ة من تلك الأھـداف المعلنو نجد الراھنة ، 
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  : العمل على رفع رقم أعمال الوحدة  ●

یكون على الوحدة بلوغھ        حیث یتمُّ تحدید رقم أعمال سنوي من طرف المدیریة العامة للمؤسسة ، 

دیم مبرِّرات مقنعة عند عدم ا ھو متاح لھا من إمكانیات مادِّیة و بشریة ، و یكون علیھا تقفي ضوء م

  .ا الھدف ، خاصَّةً و أنَّھ مرتبط بحصول المدیر و العاملین تحت إمرتھ على الحوافز المادِّیة  ھذبلوغ

  : العمل على تلبیة الاحتیاجات المحلیة من المضخات  ●

       تھدف الوحدة إلى تغطیة السوق الوطني من المضخات لأنَّ ھذا المجـال من السوق لا یزال یعاني 

  . ات الموجَّھة للمحروقات نقصًا ، خاصَّةً المضخ

  : العمل على رفع صادراتھا  ●

       فالوحدة تھدف من تقدیمھا لتسھیلات متعلِّقة بعملیات التصدیر إلى كسب متعاملین جدد سواء كـانوا 

  . زبائن أو مموِّلین ، و بذلك تكون لھا حصة سوقیة مھمَّة خارج الوطن 

  : الإنتاج مسایرة التكنولوجیا الحدیثة في مجال  ●

           حیث أدخلت المؤسسة عدَّة آلات مبرمجة بواسطة الإعلام الآلي ، بغیة تطویر وسائل الإنتـاج 

  . و تحدیثھا لمسـایرة المنـافسة ، و التقلیل من تكلفة الإنتـاج 

  : العمل في إطار التنمیة المستدامة  ●

 و دولیة تھدف للحفاظ على البیئة ، و ھي إحدى        حیث شـاركت المؤسسة فـي عدَّة اتفاقیات وطنیة

المتطلَّبات التي یجب أن تسایرھا المؤسسة المعاصرة ، و وحدة  المضخـات بالبرواقیة تسعى للتقلیل من 

الأضرار التي یمكن أن تلحق بالبیئة ، على الرغم من تسبُّبھا بجزء ضئیل فـي ھذا التلوث البیئي الذي 

  . ت أخـرى تحدثھ بشكل أكبر مؤسسـا

  : تحسین ظروف العمل  ●

       رغم ما قد یحدثھ ھذا الھدف من تراجع في أرباح الوحدة ظاھریاً ، إلاَّ أنَّھا توفِّر الرعایة الصحیة  

  .اللاَّزمة للعاملین ، و تعتبرھا من أولویاتھا لما لذلك من أثر على السیر الحسن لنشاطات الوحدة 
    

  تنظیمي لوحدة المضخات بالبرواقیة دراسة الھیكل ال 2.2.1.2
 ل بعضھـا  داخلي و الآخر خارجي ،        یختلف الھیكل التنظیمي من مؤسسة لأخرى تبعـاً لعدَّة عوامـ

و تختلف حتى داخل المؤسسة الواحدة كمـا ھو علیھ الحـال فـي حالتنـا ھذه ، فكلُّ وحدة إنتـاجیة من 

 خـاص بھا ، یتوافق مع طبیعة  العملیة  الإنتاجیة بالوحدة ،   لھـا ھیكل تنظیميspa/POVALمؤسسة 

  : و الفقرات التَّالیة ستوضِّح الھیكل التنظیمي لوحدة المضخات بالبرواقیة 
  

  شكل الھیكل التنظیمي لوحدة المضخات بالبرواقیة  1.2.2.1.2
و یحدِّد المسؤولیـات         یظھر الھیكل التنظیمي مراكز السلطة في وحدة المضخات بالبرواقیة ،

ي للسلطة ، فكلَّمـا ھا وفق المستویـات التنظیمیة ، حیث تعتمد الوحدة على التوزیع العمودلی عالمترتِّبة
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اذ القرارات الأعلى منھ، من حیث سلطة اتخ ميابعاً للمستوى التنظیل أصبح تمستوى تنظیمي أقنزلنا إلى 

  :ھیكل التنظیمي لوحدة المضخات بالبرواقیة و تلقي الأوامر ، و الشكل التَّالي یصف ال
   

  ]37 [الھیكل التنظیمي لوحدة المضخات بالبرواقیة : 13الشكل رقم 
  

 

  
  

استشاریة واقیة نوعین من السلطة ، الأولى        نلاحظ من الشكل أعلاه ، أنَّ لوحدة المضخات بالبر

و الثانیة  الوقایة و الأمن بالوحدة و الأمانة العامَّة للوحدة ، لى المسؤول عتعطیھا لمستشارھا القانوني و

 ھذا الشكل النموذجي من ، وإلى مدراء الإدارات و رؤساء المصالحن مدیر الوحدة رسمیة تمتد م

ذلك ، بة عن قة فـي توزیع الصلاحیات الوظیفیة، و تحدید المسؤولیـات المترت التنظیمیة یتمیَّز بالدالھیاكل

و ھو الأمر الذي  یجسده الھیكل التنظیمي لوحدة المضخـات بالبرواقیة ، خـاصَّةً و أنَّھا تتمیَّز بأكبر عدد 

   . spa/POVALمن حیث  العاملین مقـارنةً بالوحدات الإنتـاجیة الأخـرى لمؤسسة 
  

  مكوِّنات الھیكل التنظیمي لوحدة المضخات بالبرواقیة     2.2.2.1.2
بیِّن الھیكل التنظیمي لوحدة المضخات بالبرواقیة وجود مستویین تنظیمیین في الوحدة ،  یمكن         ی

  :عرضھما حسب نوع السلطة الممنوحة لكلٍّ منھما كما یلي 

   

 بالبرواقیة مدیر وحدة المضخات

  الوقایة و الأمنلىالمسؤول ع
 دةامَّة للوحالأمانة الع

 لقانوني للوحدةالمستشار ا

  إدارة

 الاستغلال

  إدارة

 المبیعات

  إدارة المالیة

 و المحاسبة

إدارة 
الموارد 
 البشریة

 مصلحة الإنتاج

 مصلحة الصیانة

مصلحة 
  المحاسبة
 التحلیلیة

 مصلحة الشراء
مصلحة 
  المحاسبة 

 العامة

  خدمات  مصلحة
 ما بعد البیع

 السویق مصلحة

 الاجتماعیة لشؤونمصلحة ا المبیعات مصلحة

  الرواتبوالأجور مصلحة

إدارة 
    الدراسات 
 و التطویر

 البشریة المواردتسییر مصلحة

  سلطة استشاریة
 سلطة رسـمیة
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  :وظائف مساعدة  ●

، فھي وظائف استشاریة )13(ا خطوط متقطِّعة بالھیكل التنظیمي كما یظھر في الشكل رقم        تربطھ

  :كون لھا أثر مباشر في العملیة الإنتاجیة للوحدة ، و ھي لا ی
   

  :  الأمانة العامَّة للوحدة -

      تقع تحت السلطة المبـاشرة لمدیر الوحدة ، فھي تسـاعده فـي الأعمال الإداریة ، و تعتبر حلقة  

  :وصل بینھ و بین باقي الوظائف الأخرى في الوحدة ، و من بین مھامِّھا 
   

  . اللقاءات مع مدیر الوحدة ، و ترتیب كلِّ مواعیده تنظیم 

  . تسجیل البرید الصادر و الوارد ، و توزیعھ 

  .  تلقي الفاكسات و الرد على الھاتف 

  .الترتیب المحكم للوثائق و الملفَّات الخاصَّة بمدیر الوحدة 

  . استقبال و توجیھ المتعاملین مع الوحدة من عملاء و مورِّدین 

  : شار القانوني  المست-  

      یتـابع ھـذا المستشـار جمیع المنـازعـات القـانونیة الداخلیة و الخـارجیة للوحدة ، و التي  تمنحھ 

  : الحقَّ فـي القیـام بالمھـامِّ التَّالیة 
  

 .السھر على التطبیق الفعلي للقانون الداخلي للوحدة 

  . تمثیل الوحدة في المحاكم و المجالس القضائیة 

  . رفع الدعاوي القضائیة للوحدة ، كالمتابعات التي تنتج عن عدم استیفاء الشیكات البنكیة 

  . المتابعة القانونیة للمناقصات التي تطرحھا أو تدخلھا الوحدة 

  .  التسویة القانونیة للمنازعات مع العاملین الذین تم تسریحھم 

  :  الوقایة و الأمن بالوحدة لى المسؤول ع-

یعمل رفقة معاونیھ من أعـوان الأمن بالوحدة ، على ضمـان الأمن داخل الوحـدة لیلاً و نھـارًا ،         

و تسجیل كلِّ شيء یدخل أو یخرج من الوحدة یومیـاً ، بالإضـافة لتدخلھ عند حدوث أيِّ أمر من شـأنھ 

  . أن یشكل خطـراً على العـاملین بالـوحدة 

  : وظائف رئیسیة  ●

  :ي ، و ھي على النحو التال) 13( ھذه الوظائف بخطوط مستمرة كما یظھر في الشكل رقم        ترتبط
   

  :  مدیر وحدة المضخات بالبرواقیة -

  :       ھـو المسؤول المبـاشر عـن الوحـدة ، حیث یقـع علـى عـاتقھ القیـام بالمھـامِّ التَّالیـة 
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  . ة قیادة و توجیھ مدراء الإدارات الوظیفیة بالوحد

  .    المشاركة في وضع الأھداف القصیرة و الطویلة للوحدة ، و العمل على تنفیذھا 

  . توقیع الوثائق المتعلِّقة بالوحدة كالشیكات و عقود العمل 

  . ترأس الاجتماعات على مستوى الوحدة ، و حضور اجتماعات مجلس إدارة المؤسسة 

  :  إدارة الاستغلال -

رة العمالة المنتجة في الوحدة ، بحیث تختص بإنتـاج كمیة الأصنـاف التي تمَّ        تضمُّ ھذه الإدا

  :إدراجھـا فـي برامج و خطط الإنتـاج فـي آجالھا المحدَّدة ، و تنبثق عنھا المصالح التَّالیة 
   

  . تعمل على تسیر العملیة الإنتاجیة في الوحدة : مصلحة الإنتاج 

  . تجھیزات الإنتاج و تغییر كلِّ قطع الغیار الضروریة تھتمُّ بصیانة : مصلحة الصیانة 

یقع على عاتقھا اختیار مصادر التموین ، و تلبیة الاحتیاجات من المواد  الأولیة  : مصلحة الشراء 

  .بالكمیات و النوعیـات اللاَّزمة ، و فـي الوقت المنـاسب 

  : إدارة المحاسبة و المالیة  -

ن أھمِّ الإدارات في الوحدة ، حیث تتابع كلَّ النشاطات التي تقوم بھا الوحدة ،        تعتبر ھذه الإدارة م

  :وھي تحتوي على مصلحتین رئیسیتین ھما 
  

  : مصلحة المحاسبة العامَّة 

       یتمُّ في ھذه المصلحة تسجیل العملیات التي تقوم بھا الوحدة من شراء و بیع و إنتاج ، في الدفاتر 

 ، كما أنَّھا ملزمة بتسویة العملیـات الجبـائیة للوحدة مع إدارة الضرائب ، و تسییر المحاسبیة للوحدة

 استغلال ، بالإضافة لإعداد المیزانیة ةخزینة الوحدة ، و تشرف على عملیات الجرد في نھایة كلِّ دور

  .الختامیة للوحدة 
  

  : مصلحة المحاسبة التحلیلیة 

 التكالیف ، لمعلومات من كلِّ المصالح التابعة للوحدة من أجل تحمیل بتجمیع ا         تقوم ھذه المصلحة

و حساب سعر التكلفة لكلِّ المنتجات ، و الحصول على نتائج دورة الاستغلال ، و تسییر مخزونات 

الوحدة من مواد أولیة و منتجات ، بالإضافة إلى تحلیل و تسجیل الانحرافات بین ما حقِّق و ما كان 

  . داف إنتاجیةمسطراً من أھ

  :  إدارة المبیعات  -

       لھا دور كبیر في تحدید السیاسة الإنتاجیة للوحدة ، فھي تقوم بالدراسات و الأبحاث التسویقیة التي 

 ةتحدِّد الأھداف الإنتاجیة للوحدة ، و فیھا یتمُّ تقدیر حجم المبیعات السنویة للوحدة و تتفرع عنھا ثلاث

  :مصالح ھي 
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  : ت ما بعد البیع مصلحة خدما

     تقدِّم ھذه المصلحة خدمـاتھـا لعملاء الوحدة ، كتصلیح و تغییر المضخـات التي یحدث فیھـا  عطل 

خلال مدَّة الضمـان ، حرصاً على إرضـاء عملاء الوحدة ، و تقدم معلومات عن النقائص فـي  منتجات 

  . تحسین جودة منتجات الوحدة الوحدة لإدارة الدراسات و التطویر ، لكي تستغلَّھا في 

  :مصلحة التسویق 

عداد       تھتمُّ ھذه المصلحة بمتابعة التطوُّرات التي تحدث في مبیعات الوحدة ، و التي تعتمد علیھا في إ

ات العملاء من ناحیة نوعیة المنتَج المطلوب ، ت السنة القادمة ، و تدرس اقتراحاالمیزانیة التقدیریة لمبیع

  . نتَج الوحدة مع المنتجات المنافسة لھ ، لمعرفة الوضعیة التنافسیة لمنتجات الوحدة في السوق و مقارنة م

  :مصلحة المبیعات 

       عملیات البیع المباشر      لھذه المصلحة دور ھامٌّ في تصریف منتجات الوحدة ، فھي تشرف على 

  . یع مـع الموزِّعین المعتمدین ات من عملاء الوحـدة ، كمـا تبرم عقـود البو تتلقى الطلبی

  : إدارة الموارد البشریة -

 ارد البشریة بالكمیات و الكفاءات المطلوبة ،ات الوحدة من المومل ھذه الإدارة على تحدید احتیاج      تع

  : مصالح ھي ةاءً على برنـامج الإنتـاج المحدَّد سابقاً ، و تتكوَّن من ثلاثو ذلك بن
     

  : وارد البشریة مصلحة تسییر الم

            یقع على عاتقھا تنفیذ قرارات التوظیف ، و الإشراف على مداومة العاملین بتسجیل الحضور 

  . یحدث في الوحدة و العمل على حلِّھ  یتعلق بالعاملینو الغیاب ، و كشف أيِّ مشكل

  : مصلحة الأجور 

الخـاصَّة بالعـاملین في الوحدة ، حسب ساعات العمل       مھمَّتھا الأسـاسیة إعداد الأجور و المرتَّبـات 

و المداومـات المسجَّلة لكلِّ شھر ، آخذةً بعین الاعتبار المكافآت و الحوافز الممنوحة ، و حتى العقوبـات 

  .التي تستوجب خصمـاً معینـاً مـن الراتب الشھري للفـرد 

  : مصلحة الشؤون الاجتماعیة 

لى المنشآت الاجتماعیة و الثقافیة و الصحِّیة و الریاضیة فـي الوحدة ، كما        تشرف ھذه المصلحة ع

أنَّھا تحضر الملفَّات الخاصَّة بالضمان الاجتماعي و ملفات التقاعد ، و تتلقَّى الطلبات المتعلِّقة بالمنـاسبات 

  .الخـاصَّة كالـزواج و الوفـاة ، التي یستحقُّ علیھـا الفرد مبـالغ معیَّنة 

  :إدارة الدراسات و التطویر  -

       تتمُّ في ھذه الإدارة كلُّ الدراسات و البحوث التي تحدِّد نمط الإنتاج في الوحدة ، فھي تضع  

المخطَّطات الخاصَّة بالمضخات المراد إنتاجھا بكلِّ تفـاصیلھا ، و تضع مقاییس و أبعـاد القطع الخـاصَّة 

كما تشرف على كلِّ أنواع  . لـى لإدارة الاستغلال لتقـوم بتنفیذھـا بالمضخـات ، التي ترسل فیمـا بعد إ
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لى إجراء التعدیلات التي  المضخـات التي تنتجھـا الوحدة وفق تراخیص الإنتـاج الأجنبیة ، و تعمل ع

  . العملاء ، ھذا إلى جانب مراقبتھا لجودة المضخات المنتجة یطلبھا
  

  ي لوحدة المضخات بالبرواقیة مع أھدافھا مدى توافق الھیكل التنظیم 3.2.2.1.2
        إنَّ النجـاح الذي تحقِّقھ وحدة المضخـات بالبرواقیة یعود للتنظیم المحكم الذي تعرفـھ إدارة  ھـذه 

 الأولیة ، لات ، و التجھیزات ، و الموادالوحدة الإنتـاجیة ، فإدارتھا تؤھِّلھا لتحقیق الاستخدام الأمثل للآ

، خاصَّةً و أنَّ الوحدة تملك نیة جیِّدة داخل الوحدةات إنساسیق الجھود البشریة و إقامة علاقن تنتمكنھا م و

، فھو وسیلة توظِّف قدرات  مستویاتھا التنظیمیة بشكل محكمي لكلِّالعقلان یًا یمكِّنھا من التسییرھیكلاً تنظیم

ى مبدأ تقسیم لھیكل التنظیمي للوحدة یقوم عل اا أنَّكم. ول إلـى أھدافھا المسطَّرة الوحدة فـي سبیل الوص

  .  العمل ، فھو یوضِّح تخصُّص كلِّ مستوى تنظیمي ، فالمسؤولیات معروفة و الصلاحیات محدَّدة فیھ

التغیُّرات تكیُّف مع الظروف الداخلیة و الخارجیة ، و خیر دلیل على ذلك تلك ا أنَّھ یتمیَّز بالمرونة و الكم

  أمَّا عن مراكز اتخاذ القرار في.علیھ قبل أن یصبح بالشكل الذي ھو علیھ الیوم العدیدة التي حدثت 

 بسیاستھا المركزیة في اتخاذ القرارات ، إلاَّ أنَّھا تسمح spa/POVALالوحدة ، فرغم تمیُّز مؤسسة 

ة ، و الشكل باتخـاذ القرارات التكتیكیة التي من شأنھا المساعدة على تنفیذ الأھداف الاستراتیجیة للمؤسس

  :التَّالي یوضِّح ذلك 

  
  مدیر الوحدة البرامج                    اتخاذ القرارات و وضع الخطط و

   مدراء الإدارات الوظیفیة                                                                       

   رؤساء المصالح                                                                            

  رؤساء الورشات                               تنفیذ القرارات و الخطط و البرامج            

   العمَّال                                                                                    
  

  ]37 [ في وحدة المضخات بالبرواقیةمراكز اتخاذ القرار :  14الشكل رقم 

ي ارات الوظیفیة لھم سلطة اتخاذ القرار فالوحدة و مدراء الإد أنَّ مدیر ،)14( رقم الشكل من نلاحظ       

اء رؤس في لالمتمثِّ الثاني المستوى عاتق على یقع بینما ،ب وضع الخطط و البرامج التنفیذیةجان إلى ، الوحدة

  .  إمرتھم تحت یعملون الذین لعمَّالھمة تنفیذ ھذه القرارات و البرامج بواسطة االمصالح و الورشات ، م
  

  طبیعة نظم التسییر في وحدة المضخات بالبرواقیة  3.2.1.2
الیة ، من خلال لى تطبیقھ إدارة المحاسبة و المام مراقبة التسییر الذي تعمل ع  إضـافةً لنظ     

مة أخـرى تسـاھم بشكـل رئیسـي  اسبة العامَّة ، نجـد أنَّ للوحدة أنظاسبة التحلیلیة و المحـالمحمصلحتي 

  : ي إنجـاح نشـاطـات الوحـدة ، و ھي ف
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  نظام الإنتاج في الوحدة  1.3.2.1.2

       تشرف إدارة الاستغلال على تسییر نظام الإنتاج في الوحدة ، و الذي یعتمد على سلسلة طویلة 

  :لمتعلِّقة بالإنتـاج و التي یمكن توضیحھـا فـي الشكل التَّالـي نسبیًا في إیصـال القرارات ا

   

  
  

        1                 2                  3                 4                5                   6  
  

  ]38[ سلسلة اتخاذ قرار الإنتاج لوحدة المضخات بالبرواقیة : 15الشكل رقم 
 الشكل أعلاه نلاحظ أنَّ تنفیذ قرار الإنتاج یتطلَّب المرور على ستة أفراد ، ممَّا قد یتطلَّب  وقتاً         من

أكبر لإتمام عملیة الإنتاج ، و تعتمد الوحدة على بطاقات للمخزون كلُّ واحدة منھا تحمل عدداً معیَّناً من 

 بعد بیع المضخات المنتجة سـابقاً ، و ھذا المضخات التي ینبغي إنتاجھا ، فالوحدة لا تقوم بالإنتاج إلاَّ

و تتمُّ العملیة الإنتاجیة في ورشات إنتاج . بھدف التقلیل من المنتَج المخزون و تثبیتھ عند مستوى معین 

      ، اً متر12 مربع بـارتفـاع اً  متر40.000رئیسیة و  أخرى  فرعیة ، تحتلُّ مسـاحةً إجمـالیةً تبلـغ 

  : آلة إنتاجیة ، و تظھر ھـذه الورشـات كمـا یلـي 438و بتعـداد 
   

  : الورشات الرئیسیة  ●

  :        تقوم ھذه الورشـات بالعملیـات للإنتـاج الأولـى و الرئیسیة ، و ھـي 

  :  ورشة التصنیع -

       یصنع في ھذه الورشة القطع الكبیرة و المتوسطة و الصغیرة الحجم الخاصَّة بالمضخات ، 

خدام  آلات مبرمجة یشرف علیھا عمَّال متخصِّصون في تشغیلھا ، و تكون مخرجات ھذه الورشة باست

  .مدخلات لورشة التركیب 

  :  ورشة التركیب -

  .اختبارھا و المضخات بطلاء تقوم و ،للمضخات المكوِّنة للقطع النھائي التركیب بعملیة الورشة ھذه         تقوم

  :  ورشة التخزین -

      وضع فیھا المضخات المنتجة بشكل مؤقَّت ، أین تجرى علیھا اللَّمسات الأخیرة  من تغلیف        ت

  .و تصنیف ، قبل وضع العلامة التجاریة و نقلھا إلى مخازن الوحدة 

  :الورشات الفرعیة  ●

 لتحسینھـا        تقـوم ھـذه الورشـات بعملیـات تكمیلیة علـى القطـع المستعملة فـي صنـع  المضخـات ،

  :و ضمـان جـودة المضخـات ، و ھـي 

  

مدیر إدارة 

 الاستغلال

  رئیس 

 فوج

مدیر 
مصلحة 
 الإنتاج

رئیس 

 الورشة

ئیس 

 مراقب

العامل المباشر 

 في الورشة 
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  :  ورشة الأبحاث -

       تتعـامل بشكل مبـاشر مع إدارة الدراسات و التطویر ، فھي ورشة صغیرة بھا آلات خاصَّة  

  . لإنتـاج القطع الجدیدة و تجریبھـا ، قبـل اتخـاذ قرار الإنتـاج الفعلـي لھـذه القطـع الجدیدة 

  : جة المساحات  ورشة معال-

       تحتوي مخبر علمي مجھَّز یتمُّ فیھ طلاء بعض القطع الخـاصَّة بالمضخـات ، بمواد كیمیائیة معیَّنة 

  . تزید من مقـاومتھـا و عمرھـا الإنتـاجي 

  :  ورشة المعالجة الحراریة -  

غطسھا  و ،ت حراریة عالیةا تسخین القطع في درجا       تحتوي ھذه الورشة على أفران حراریة یتمُّ فیھ

  . معینة مقاومة درجة ضھا للھواء حسب حاجة حالة القطعة، حتى تكتسبمباشرةً في الزیت أو الماء أو تعری

و تجدر الإشارة إلى وجود مركز للمراقبة على الإنتاج یتوسَّط ھذه الورشـات ، یراقب جودة القطع       

   . المصنوعة فبل استعمـالھا فـي ورشة التركیب
  

  نظام تسییر الموارد البشریة في الوحدة  2.3.2.1.2
جـات الوظـائف مـن        تشرف إدارة الموارد البشریة على تسییر عمـالة الوحدة ، فھي تتلقى احتیـا

الموارد البشریة داخل الوحدة ، و تعمل جاھدة على تلبیة تلك الاحتیـاجـات في حدود  الإمكانیات البشریة 

  :و المـادیة للـوحدة ، و ھي فـي سبیل ذلك تقوم بالعملیـات التَّالیة 
   

  : عملیة التوظیف في الوحدة  ●

 لتدنیة التكـالیف ، فھي تتَّبع برنامجاً  spa/POVALة       نظراً للاستراتیجیة التي تنتھجھا مؤسس

طویل الأجل لتقلیص عدد العاملین ، بدأت فـي تطبیقھ منذ أن تقرَّر إعـادة ھیكلتھا نتیجة تقلیص عدد 

 م ، و علیھ فإنَّ وحدة المضخات بالبرواقیة لا تفتح المجال للتوظیف من خارج 1994العـاملین سنة 

 الحالات القصوى التي تعجز معھا الوحدة عن توفیر الموارد البشریة في تخصُّصات المؤسسة ، إلاَّ فـي

معیَّنة ، ففي حالة توقف أحد العاملین في الوحدة عن العمل نتیجة أحد أسباب نھایة الخدمة، تقوم الوحدة 

دارة الموارد بالبحث عن بدیل لھ من داخلھا ،  و في حالة عدم وجود فائض من العمَّال في الوحدة تقوم إ

البشریة للوحدة بمراسلة المدیریة  المركزیة للموارد البشریة ، و إعلامھا باحتیاجاتھا من الموارد 

البشریة غیر المتوفِّرة بالوحدة ، حیث تتولى المدیریة المركزیة للموارد البشریة عملیة تحویل الفائض 

 ،  إلى الوحدة الإنتاجیة التي تواجھ نقصاً من الموارد البشریة الموجود في الوحدات الإنتاجیة الأخرى

في الموارد البشریة ، قبل أن تأذن لھا بعملیة التوظیف من  خارج  المؤسسة ، في حالة عدم وجود 

و تجدر الإشارة إلى أنَّ شروط التوظیف تعدُّھا  إدارة . فائض في كلِّ الوحدات الإنتاجیة للمؤسسة 

   ) .Fiche de poste( ذلك في بطاقة توصیف الوظیفة الموارد البشریة لكلِّ وظیفة ، و 
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  : إعداد الأجور و الحوافز للعاملین بالوحدة  ●

، و تحسب منحة المردودیة للعاملین بھا على نظام العمل بالساعات برواقیة      تعتمد وحدة المضخات بال

ا ات التي یأخذھافة للعلاوعي، بالإضلك وفق التنقیط الجما، و كذاط التي یمنحھا المدیر لكلِّ فردوفق النقـ

  ).Barème de la prime de rendement( المسطرة الأھداف تحقیق لنسبة تخضع التي و الإطارات

كمـا یقوم مدیر إدارة الموارد البشریة في الوحدة ، بإعداد الموازنة السنویة للموارد البشریة معتمدًا في 

 و تكون للوحدة میزانیة أولیة تسدِّد بھا أجور عمـالھا في  تقدیراتھ على بیـانـات السنة المـاضیة ،

السداسي  الأول من السنة ، و میزانیة تكمیلیة تواجھ بھا أيَّ نقائص قد تنتج عن الظروف غیر المتوقَّعة 

  . في العمل ، تعدُّھا الوحدة لتسیر أعمالھا في السداسي الثاني من نفس السنة 

   :عملیة التدریب في الوحدة  ●

ي الوحدة ، كاقتطاع قانوني یخصص للتدریب ، حیث  من كتلة الأجور السنویة ف %01       یتمُّ اقتطاع

ففي حالة إدخال . مَّال التنفیذیین  لتدریب الع %50 منھ لتدریب الإطارات و العمَّال المھرة  %50توجھ 

، و تكون تكالیف علیھا لونال الذین سیعم، تتَّفق مع المؤسسة المورِّدة على تدریب العمَّالوحدة للآلة جدیدة

  . ، و ذلك حسب طبیعة الاتفاق المبرم بینھما سة المورِّدة أو على حساب الوحدةتدریبھم إمَّا على المؤس

املین أو الذین یتمُّ استخلافھم عوضاً عن الع، اء الورشات تدریب العاملین الجددكما یقع على عاتق رؤس

اھد التكوین المھني لإعادة تأھیل و قد تلجأ الوحدة إلى مع. العمل أسباب ترك الذین یتركون مواقعھم لأحد

 المھني لدیھا اتفاقیـات مع عدَّة معاھد للتكوین spa/POVALعمَّالھا في تخصُّصات معیَّنة ، فمؤسسة 

 تحدید ةعبر الوطن تضمن لھـا تكوین عمَّالھـا عند الحـاجة ، و یقع علـى عـاتق مدراء الإدارات الوظیفی

 على العمَّال من حیث الرقابةتقوم بھا الوحدة بواسطة  التي الي كلِّ مجالات الأعمالاحتیاجات التدریبیة، ف

البشریة  دارة المواردى ترك العمل بشكل مؤقَّت أو نھائي و توجیھھا لإتؤدِّي إل التي المشاكل سن التقاعد، و

  .، و بالأعداد و النوعیات المطلوبة ت في الوقت المناسبتیاجا، حتى تتمكَّن من تلبیة ھذه الاحفي الوحدة

  : عملیة تقییم الأداء في الوحدة  ●

ون   یك ، و یتمُّ ذلك في وثیقة معیَّنة      یقوم المسؤول المباشر بتقییم العمَّال الذین یعملون تحت إمرتھ

تحدید منحة المردودیة لكلِّ عامل، عند  ، و تأخذ ھذه العلامة بعین الاعتبار نقاط10التنقیط فیھا من أصل 

من د وفق جدول معیَّن حسب ما أنجز كما تمنح للعاملین بالوحدة علاوات فردیة و أخرى جماعیة تحدَّ

  . ال المسطَّرة وات حسب ما حقق مـن رقم الأعمم ھذه العلاال القسم التجاري الذین تمنح لھأھداف ، كعمَّ

  فیھا شروط شغلصب شاغر یستوجب ذلك، حیث تراعى إلاَّ عند وجود منأمَّا الترقیة في الوظیفة فلا تتمُّ

     الإنتاج ، تتطلَّب تدریب الفرد حتى لا یؤثر ذلك على عملیة، و قد المنصب الشاعر و الخبرة المھنیة

دة و الوحدة لا تقوم بالترقیة إلاَّ بالرجوع للمدیریة المركزیة للموارد البشریة ، التي تنتھج سیاسة متشدِّ

في منح الترقیـات الخاصَّة في المستویات التنفیذیة ، و نتیجة لھذه السیاسة أصبح كلُّ عامل یعمل على 
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 آلات بعد ما  كـان كلُّ عـامل یعمل على آلة واحدة ، و ذلك بفعـل الاستراتیجیة التي تنتھجھـا  ةثلاث

  .  ممكن  فـي تدنیة تكـالیف الاستغلال إلـى أقصـى حدspa/POVALٍّمؤسسة 

  : تحسین ظروف العمل بالوحدة  ●

من   تتكوَّن من طبیب و عدَّة أعضاءC P H S ( (       توجـد فـي الوحدة لجنة دائمة للصحة و الأمن

الوحدة ، تتشكَّل كلَّ شھر لمراقبة الحالة الصحیة و الأمنیة للعاملین بالوحدة ، مع وجود لجنة مركزیة  

یة ، حسب التقاریر التي ترفعھا اللَّجنة الدائمة للصحة و الأمن للمدیریة تقوم بزیارات میدانیة تفقد

المركزیة  للموارد البشریة ، كما تتوفَّر الوحدة على مركز صحي مجھز بكلِّ الأجھزة اللاَّزمة لتأمین 

   وزارة الصحة الوطنیة ،  الخدمات  الطبیة المستعجلة ، یشرف علیھ طبیب یعمل بمقتضى اتفاقیة مع 

و یساعده ممرِّض بالإضافة لوجود  سیارة إسعاف ، أمَّا الخدمات الاجتماعیة فیشرف علیھا الفرع 

النقابي الذي یساعد العمَّال على اقتناء أجھزة  منزلیة ، و مساعدتھم على حلِّ مشاكلھم الناتجة عن 

  .الظروف الطارئة في حیاتھم الیومیة 
   

  نظام التسویق في الوحدة  3.3.2.1.2
 عن سیاسة spa/POVAL      تولي الوحدة أھمِّیةً كبیرةً للعملیة التسویقیة ، خاصَّةً بعد تخلي مؤسسة 

بیع ما یمكن إنتاجھ ، و تبنِّیھا لسیاسة إنتـاج مـا یمكن بیعھ ، عقب التحوُّلات الاستراتیجیة  التي لحقت  

 فـي سلوك العاملین و المدراء ، و بھذا  بھیكلھا الداخلي خاصَّةً فـي سیاسات و إجراءات العمل ، و حتى

عدم الاكتراث  و لاَّمبالاة،ال ، وى الروح الاتكـالیة لدى عمَّالھااستطاعت المؤسسة أن تقضي و لو نسبیاً عل

 و كان لتطبیق سیاسة ربط الحوافز بالأداءاع أو تبقى مكدَّسة في المخازن ، إن كانت منتجات الوحدة ستب

 من المضخات ، أثر كبیر في زیادة مبیعات الوحدة -ةً لدى العاملین في إدارة المبیعاتخاصَّ-الفعلي للفرد 

: فالعلاوات المكمِّلة لأجر ھؤلاء العاملین تخضع لنسبة تحقیق الأھداف بواسطة جداول خاصَّة تعرف بـ 

)B P R ( منھا ما ھو فردي ، ) Individuel  ( و منھا ما ھو للفریق العامل معًا) Collectif ( .  

و وحدة المضخات بالبرواقیة تقوم بالبیع المباشر ، أي أنَّ العمیل یتَّصل مباشرةً بمصلحة المبیعات 

لمعاینة المنتجات ثم یستلمھا ، و تبیع بناءً على الطلبیات التي یقدمھا العملاء في شكل طلبات شراء ، 

وعیات المطلوبة ، و تبیع الوحدة منتجاتھا تعمل على تحضیرھا  فـي الآجـال المحدَّدة و بالكمیات و الن

عن طریق وكلاء البیع عبر مختلف أنحـاء الوطـن ، و ھـي وفق ھذه الأنواع الثلاثة من قنوات التوزیع 

تھدف لتصریف  منتجـات  الوحدة ، و زیـادة حجم مبیعـاتھا داخل الوطن و خـارجھ رغم أنَّ الإشھـار 

یاً ، خـاصَّةً ذلك المـوجَّھ للأسواق الأجنبیة علـى الرغم من وجـود لمنتجات الوحدة یضلُّ ضعیفاً نسب

    ) .www.poval.com.dz: ( موقع إشھاري للمؤسسة على الانترنت 

                                                   
 - C P H S : Comité Permanente de l’Hygiène et la Sécurité .  
 - B P R : Barème de la Prime de Rendement .  
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  دراسة تحلیلیة لھیكل الموارد البشریة في وحدة المضخات بالبرواقیة  3.1.2

 و كذا بوحدة المضخات بالبرواقیة ، و تحدید مواقعھـا spa/POVALمؤسسة   بعد التعریف ب     

     ضمن الھیكل التنظیمي للمؤسسة ككل ، لابدَّ من تحدید طبیعة الموارد البشریة العاملة بھذه الوحدة ، 

  : و التكالیف التي تستحقِّھا و الحوافز الممنوحة لھا ، و ھذا ما ستبیِّنھ الفروع التَّالیة 
  

  توزیع الموارد البشریة المكوِّنة لوحدة المضخات بالبرواقیة  3.1.21.
ابقة ، و كذا توزیع   سنوات السة       ستوضِّح الفقرات التَّالیة تطوُّر عدد العاملین بالوحدة للأربع

یان الذي المـوارد البشریة بناءً على عدَّة اعتبارات ، و ھو الأمر الذي نحتـاجھ فیما بعد عند إدراج الاستب

یدعم جھود ھذه الدراسة المیدانیة ، حیث یمكن على ضوء ھذه التوزیعات المختلفة للعاملین بالوحدة 

اختیار  أحسن  عیِّنة ، وفق المتطلَّبات التي یجب توفُّرھا في العاملین المستھدفین بھذا الاستبیـان ، و لھذا 

  :عتمدھا وحدة المضخات بالبرواقیة ، وھي كالتَّالي ستتطرَّق الفقرات التَّالیة  لأھمِّ التصنیفات التي ت
  

  العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة عدد تطور 1.1.3.1.2
ي  نلاحظ تناقصاً سنویاً مستمراً ف، لھذاة تقلیص العاملین استراتیجیspa/POVAL       تنتھج مؤسسة 

المضخات  وحدة في جدهن الذي الأمر نفس  ھو، و لتوقیفھا عملیة التوظیف الخارجيعدد العاملین بھا ، نظراً

  :ي یوضِّح ذلك ، و الجدول التَّالspa/POVAL التي تعتبر جزء لا یتجزَّأ من مؤسسة بالبرواقیة
  

  ]37 [تطوُّر عدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة حسب طبیعة عملھم : 04الجدول رقم 
  

  2006  2005  2004  2003  العاملون                     السنوات
  Cadres (  59  61  59  54 (الإطــــارات 

  Maîtrises (  63  61  63  54 (العمَّال المھـرة  
  Exécutifs (  226  214  194  188 (العمال التنفیذیون 

  296  316  336  348  المجمـــــــوع
  

 ل على تقلیص فئة بالبرواقیة تعمات، أنَّ إدارة وحدة المضخ ) 04( رقم دول          نلاحظ من الج

  ، نظراً لوجـود فـائض بھـا مـن ھذا النوع مـن العـاملین ، على عكس )  Exécutifs (ن یالتنفیذیالعمَّال 

الذین یختلف عددھم مـن سنة لأخرى حسب )  Maîtrise (و العمَّال المھرة )  Cadres (الإطـارات 

الملاحظ ھـو سیر إدارة الوحدة وفق  استراتیجیة  احتیـاجاتھا لھذا النوع من الموارد البشریة ، غیر أنَّ 

   تقلیص العـاملین بشكل عام ، و عدم تعویض العاملین الذین یتركون عملھم بسبب بلوغھم سن التقاعد 

 بآخرین جدد من خارج الوحدة ، بل تعوضھم بعاملین من داخل الوحدة أو من – في أغلب الأحیان -

 بالوحدة ا فرد234سة ، فھي وفق ھذه السیاسة تستھدف الوصول إلى الوحدات الإنتاجیة الأخرى للمؤس

  . م 2007مع نھایة العام 
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  توزیع الموارد البشریة حسب المستویات التنظیمیة للوحدة  2.1.3.1.2

  :كمایلي یتوزَّعون حسب المستویات التنظیمیة بالوحدة وھم فرداً، 296 بالبرواقیة المضخات وحدة       توظِّف
  

                                                        170  
  

                                                       12  
  

                                                       06  
  

              07                                                                 14  
  

                                                      10  
  

                                                      14  
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                             اً فرد296= إجمالي عدد العاملین 

  

  ]37 [ م2006عدد العاملین المكوِّنین لوحدة المضخات بالبرواقیة في سنة : 16الشكل رقم 

، بالبرواقیة  المضخات لوحدة تنظیميال للھیكل المكوِّنة المراكز أھمِّ في ه توزیع العاملین       یظھر الشكل أعلا

، )  اًفرد 170 ( الاستغلال في إدارة الوحدة ذو طابع صناعي فإنَّ أكبر عدد من العاملین یتركَّز أنَّ نشاط و بما

لمنتجاتھا، فھي م بجزء من عملیة التوزیع و بما أنَّ الوحدة تقو ،على العملیة الإنتاجیة بالوحدة التي تشرف

تھلكین  للمس قصد تسھیل عملیة إیصال منتجاتھا، ) اً فرد27( ات بأس بھ في إدارة المبیع عدداً لا توظِّف

 حساب  عون أمن یتلقون رواتبھم على31وجود ) 16(ا یظھر في الشكل رقم و الوكلاء المعتمدین ، كم

، ) الصمَّامات ، المسبك ، الصیانة ( دمـاتھم للوحدات الإنتاجیة الأخرى الوحـدة ، على الرغم من تقدیم خ

أفراد یمثِّلون عمالة الطاقة و الصیانة ، و ھم مسؤولون عن توفیر خدمـاتھم التقنیة ) 05(بالإضافة إلى 

لمضخات ، ا( الأربعة  التدفئة المركزیة بالوحدات في حالة انقطاع التیار الكھربائي أو وقوع أيِّ مشكل في

تتحمَّل تكالیف إضافیة ، ، و ھذا ما یؤكِّد أنَّ وحدة المضخات بالبرواقیة ) ، المسبك ، الصیانة الصمامات

  .ا علیھا من تكالیف ، و التي لا تستطیع تحمُّل م سسةاتجة عن عجز الوحدات الإنتاجیة الأخرى للمؤن

 إدارة الاستغلال

 دارة الدراسات و التطویرإ

 مصلحة الشراء

 إدارة المبیعات

 إدارة المالیة و المحاسبة

 مصلحة الصیانة

 إدارة الموارد البشریة

 عمالة الطاقة و الصیانة 

 المدیر و مستشاروه

 أعوان الأمن
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  ة المضخات بالبرواقیة توزیع الموارد البشریة حسب اعتبارات أخرى لوحد 3.1.3.1.2

اتھا مستوی حسب شریة في وحدة المضخات بالبرواقیة، إلى توزیع الموارد البقت الفقرة السابقة       تطرَّ

حدة ، و ذلك حسب ي الومكن أن توزِّع الموارد البشریة فاك عدَّة اعتبارات أخرى ینالتنظیمیة ، و لكن ھ

ات التقسیم یلي فیما و الأنواع المختلفة من التصنیفات للعاملین،استنتاجھا من إجراء ھذه راد المعلومات الم

  :التي تھمُّ ھذه الدراسة 
   

  : توزیع العاملین حسب المستوى الإداري  ●

،  ارد البشریة حسب مستواھم الإداريات من المو فئةي وحدة المضخات بالبرواقیة ثلاث       یوجد ف

  : ي یظھرون كما یل
       

  ]37 [م2006 سنة في الإداري مستواھم حسب بالبرواقیة المضخات وحدة في العاملین عدد :05 رقم الجدول
  

  المجمــوع  العمَّـــال  الفنیــون  الإداریــون

36      82  178  296  
  

مع الإداریین و الفنیین ، و ذلك حیث یظھر الجدول أعلاه ، وجود عدد كبیر من العمَّال بالمقارنة        

رفین فنیین على اجیة تتطلَّب مش، فھي تحتوي ورشات إنتاط الوحدة  الصناعیة في نشراجع للطبیعة

 نشاطات الوحدة ، و الذي و العملیات الإنتاجیة ، دون أن ننسى الطاقم الإداري الذي یسیر كلَّالآلات 

  .ي التخطیط و التنفیذ الاستراتیجي للمؤسسة ككل یساھم ف

  : علیمي توزیع العاملین حسب المستوى الت ●

ھذه الوحدة  في یات تعلیمیة مختلفة ، فالعاملون       تتمیَّز وحدة المضخات بالبرواقیة بوجود مستو

  :یتوزَّعون  بناءً علـى ذلك كمـا یلـي 
   

  ]37 [م2006 سنة في التعلیمي مستواھم حسب بالبرواقیة المضخات وحدة في العاملین عدد :06 رقم الجدول
  

  المجمـوع  المستوى الأساسي  مستوى الثانويال  المستوى الجامعي

    23     23     250     296  
  

امعیین قلیل مقارنةً بعدد توى التعلیمي بالوحدة ، فعدد الجاض المس  وفق الجدول أعلاه ، نلاحظ انخف     

  . صات المطلوبةفي الاختصا ن المھنيالتكوی بمراكز أغلبیتھم تكوین تمَّ الذین ،الأساسي مستوىال ذوي العمَّال

  : توزیع العاملین حسب خبرتھم المھنیة بالوحدة  ●

 سنوات التَّالیة الذكر ، و ذلك ة       یمكن تتبُّع مستوى خبرة العـاملین بوحدة المضخـات بالبرواقیة للثلاث

  : بتقسیم مستویـات الخبرة إلـى أربع فئـات كمـا یظھر فـي الجـدول التَّالـي 
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  ]37 [تطوُّر عدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة حسب خبرتھم المھنیة : 07الجدول رقم 

  

  السنوات
مستویات الخبرة                

  الملاحظات  2006  2005  2004

  زیادة عدد العاملین  29  18  17   سنوات10 – 01
  نقصان عدد العاملین  51  70  96   سنوات20 – 11
  م نقصان عدد العاملینزیادة ث  209  224  221   سنوات30 – 21
  زیادة عدد العاملین  07  04  02   سنوات40 – 31

  تناقص إجمالي عدد العاملین  296  316  336  المجمـــــوع
  

، و یعود  سنوات10 ملین ذوي الخبرة أقل من     نلاحظ من الجدول أعلاه ، تطوراً ضئیلاً في عدد العا

 توظیف إلى معھا  إلاَّ في الحالات القصوى التي تضطر،ف الوحدة لعملیة التوظیف الخارجيذلك إلى توقی

  .للمؤسسة  الإنتاجیة الوحدات يف ة أوي الوحدلا تتوفر ف عدد قلیل من الأفراد الجدد، في التخصُّصات التي

 العمَّال أغلبیتھم من و ،انخفاضاً شدیداً  سنة فھي تعرف20 إلى11املین ذوي الخبرة المھنیة منأماَّ فئة الع

یذیین ، ھذه الفئة التي تشكِّل فائضاً لدى الوحدة ، حیث یتمُّ تحویلھم إلى الوحدات الإنتاجیة الأخرى التنف

على  للتقاعد انوني السن القإلى سنھم یصلاملین ، أو یتمُّ إحالة من عجزاً في ھذا النوع من الع التي تعرف

الخبرة  أماَّ فئة العاملین ذوي. جتماعيھم تجاه صندوق الضمان الااعد المسبق ، و ذلك بتسویة وضعیتالتق

البشریة  راتیجیة تقلیص الموارد، و بحكم استمثِّلون أغلبیة العاملین بالوحدة سنة فی30 إلى 21المھنیة من

م  1994من سنة مَّ تصفیتھم ابتداءًا تبقى من العاملین الذین ت، فھم مspa/POVALالتي تنتھجھا مؤسسة 

تاجیة الحقیقیة للوحدة بحكم خبرتھم المھنیة ، لھذا لا تستطیع إدارة الوحدة التخلي و ھم یمثِّلون القدرة الإن

أمَّا فیما یخص فئة العاملین ذوي . عنھم بسھولة ، خاصَّةً و أنَّھم من ذوي التخصُّصات النادرة بالوحدة 

لتخلي عن خبرتھم  سنة ، فعددھم یتزاید لأنَّ إدارة الوحدة لا تستطیع ا40 إلى 31الخبرة المھنیة من 

  .الواسعة ، فھي تستفید منھم في تدریب باقي العاملین بالوحدة خاصَّةً في التخصُّصات النادرة 

  : توزیع العاملین حسب أعمارھم  ●

ات املین، و ذلك بتوزیعھم إلى الفئاس لتقسیم الع        تستعمل وحدة المضخات بالبرواقیة العمر كأس

  :العمریة التَّالیة 
  

  ]37[  م2006عدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة حسب أعمارھم لسنة  : 08ول رقم الجد
           

  عدد العاملین  الفئة العمریة
  07   سنة 30أقل من 

   57   سنة 40  – 31
  194   سنة 50  – 41
  38   سنة60  – 51

  --   سنة 60أكثر من 
  296  المجمــــــــوع 
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 بالمقارنة ) أفراد 07  ( سنة قلیل جـدا30لین الأقل من دول أعلاه ، أنَّ عدد العام        نلاحظ من الجـ

 العاملین ، عدد لتزام وحدة المضخات باستراتیجیة تقلیصا ، و ما یفسِّر ذلك ھوات العمریة الأخرىمع الفئ

 أكثر لیص عدد العـاملین ، فھي بذلك ترید تقاعدعمَّال الذین یقتربون من سن التقحیث لم یبقى بھا إلاَّ ال

 م ، و ھو ھدف سھل المنـال مع  2007 فرد مع نھایة سنة 234ممَّا ھو علیھ حیث تھدف للوصول إلى 

  . ھذا المستوى العـالي من العمَّال كبار السن 
  

  تكالیف الموارد البشریة في وحدة المضخات بالبرواقیة         2.3.1.2
وارد البشریة المكوِّنة لوحدة  المضخـات  بالبرواقیة ، و توزیعھا         بعد التعرف على طبیعة الم

حسب عدَّة اعتبـارات كشفت أھمَّ الجـوانب المتعلِّقة بنشـاط ھـذه الوحـدة الإنتـاجیة ، و حدَّدنـا من خلالھـا 

 التكـالیف التي السیـاسات المنتھجة للتعـامل مع الموارد البشریة فـي الوحـدة ، لابدَّ مـن التطرُّق لأھمِّ

تتحمَّلھا وحدة المضخـات بالبرواقیة ، و التي تعبِّر عن المقابل الذي یحصل علیھ العاملون بالوحدة ،  

  :لقاء مـا یبذلونھ من جھد فكري و عضلي ، و ھذا مـا ستوضِّحھ الفقرات التَّالیة 
   

  مستویات الأجور في وحدة المضخات بالبرواقیة  1.2.3.1.2
   مـن إجمالـي التكالیف التـي تترتَّب عن  % 90ل الأجور و الرواتب الممنوحة للعـاملین حوالي        تمثِّ

الموارد البشریة في وحدة المضخات بالبرواقیة ، و الجدول التَّالي یوضِّح ستة فئـات من الأجر  الصـافي 

  :للدفع الذي یتقـاضـاه العـاملون فـي وحدة المضخـات بالبرواقیة 
  

مستویات الأجر الصافي للدفع الذي یتقاضاه العاملون في وحدة المضخات بالبرواقیة : 09رقم  لالجدو

  ]37 [ م2006لسنة 
   

  عـدد العـاملین  الفئـات الأجریـة
  15  15.000 إلى 10.000
  82  20.000 إلى 16.000
  154  25.000 إلى 21.000
  28  30.000 إلى 26.000
  12  35.000 إلى 31.000
  05  40.000إلى  36.000

  296  المجمـــــــوع 
  .الدینار الجزائري :                                                                  وحدة القیاس 

         نلاحظ من الجدول أعلاه ، بأنَّ ھنـاك مستویـات مختلفة للأجر فـي وحدة المضخـات  بالبرواقیة ،  

 دینار الجزائري ، كما 10.000لذي یضمن الحد الأدنى من الأجر و ھو فھي تحترم قانون العمل ا

، یتقـاضون أجراً یتراوح  ) ا فرد154( نلاحظ  أنَّ أغلبیة العاملین فـي وحدة  المضخات  بالبرواقیة 

 دینـار الجزائري ، و ھم عمَّال تنفیذیون وصلوا إلـى ھذا المستوى مـن 25.000 إلى 21.000بین 
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 دینـار الجزائري فتعود 26.000د خدمتھم الطویلة فـي الوحدة ، أمَّا الأجور التي تزید عن الأجـور بع

أساساً لإطارات الوحدة ، كما تجدر الإشارة إلى أنَّ السبب المباشر لارتفاع مستویـات الأجر الصافي ، 

 251- 06رئاسي رقم  العاملین ، و آخرھـا المرسوم الن التشریعیة التي رفعت من أجورھو تلك  القوانی

 دیسمبر 22 المؤرَّخ في 406-90 المعدِّل للمرسوم التنفیذي رقم  م ، و2006 جویلیة 15المؤرَّخ في 

:  ، بتاریخ 47: ، و الصادر في الجریدة الرسمیة رقم التعویض التكمیلي للأجر   المتعلِّق برفع م1990

   . 2006 جویلیة 19
  

  في وحدة المضخات بالبرواقیة تطوُّر مصاریف العاملین  2.2.3.1.2
ي تقلیص رة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة فا إداعلى الرغم من الجھـود التي تبذلھ       

عدد العاملین سنویاً ، إلاَّ أنَّ مصـاریف العـاملین فـي ارتفاع مستمر بالمقارنة مع رقم الأعمال الذي 

  : یظھـره الجـدول التَّالـي تحقِّقھ الوحـدة سنویاً ، و ھذا مـا
    

  ]37 [تطوُّر مصاریف العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة: 10 الجدول رقم
    

  عدد العاملین   النسبـة المئویة  رقـم أعمـال الوحـدة   مصاریف العاملین  السنوات
2002  122.912.627.47  1.160.082.000.00  10.59 % 368  
2003  119.119.542.10  729.353.000.00  % 16.33  348  
2004  121.720.901.29  611.613.000.00  19.90 % 336  
2005  129.434.616.86  562.877.000.00  22.99 %  316  
2006  144.876.808.07  539.384.000.00  26.86 % 296  

  .الدینار الجزائري :                                                                             وحدة القیاس 

ي بحوالاً لمضخات بالبرواقیة یتناقص سنویي وحدة اول أعلاه ، أنَّ عدد العاملین ف       نلاحظ من الجـد

،  ، و رغم ذلك نلاحظ أنَّ النسبة المئویة التي تمثِّل مصاریف العاملین إلى رقم أعمال الوحدة اً فرد20

و ھو  ) % 26.86(  م 2006حتى سنة   )%10.59(  م 2002ذ سنة تتزاید سنویـاً بشكل مستمر من

مـا یدعو للقول بأنَّ تناقص عدد العاملین لا یؤدِّي بالضرورة إلى تناقص مصاریفھم ، فھنـاك  متغیران 

  :رئیسیـان لم تأخذھمـا الوحدة بعین الاعتبـار ھمـا 

  

  :الزیادة المؤقَّتة في رقم أعمال الوحدة  ●

 م ، بسبب الدعم الفلاحي الذي تقدمت بھ الدولة الجزائریة 2002 م و 2001ین       خـاصَّةً فـي السنت

 تحت  spa/POVALلصالح الفلاحین ، و الذي یحتِّم علیھم شراء عتاد الري الفلاحي من مؤسسة 

إشراف البنك الوطني للتنمیة الریفیة ، و مع انتھاء ھذا الدعم الفلاحي الذي قدمتھ الدولة الجزائریة ، 

 م بشكل مستمر ، ممَّا 2006 م حتى سنة 2003ع رقم أعمال وحـدة المضخـات ابتداءً مـن سنة تراج

  . جعل النسبة  المئویة لمصاریف العـاملین إلـى رقم أعمـال الوحدة تتزایـد سنویاً 
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  :الزیادة المستمرة في مصاریف العاملین  ●

اب الإرادي ، التھم على التقاعد المبكر و الذھح فرد سنویاً من الوحدة بسبب إ20       إنَّ خروج حوالي 

یتطلَّب دفع مبالغ للصندوق الوطني للتقاعد و أخرى تدفع للأفراد لتسویة وضعیتھم ، و ھو ما یجعل  

یـادات التي عرفتـھـا  الأجـور مصاریف العـاملین تزداد سنویـاً رغم تراجـع عـددھم ، بالإضـافة إلـى الز

 المرسوم   التعویض التكمیلي للأجر ، بموجبخیرة ، و آخرھـا الزیادة فيي السنوات الخمسة الأف

التعویض التكمیلي  للأجر   م ، و المتعلِّق برفع2006 جویلیة 15 المؤرَّخ فـي 251- 06الرئاسي رقم 

فكلُّ ھذه المبالغ التي تضاف ،  2006جویلیة 19:  بتاریخ  ،47: الصادر في الجریدة الرسمیة رقم 

 لمصاریف العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة ، جعلتھا تتزاید سنویاً نسبةً إلى رقم أعمال سنویاً

  .الوحدة رغم الانخفاض السنوي في عدد العاملین 
   

  تطوُّر تكالیف التدریب في وحدة المضخات بالبرواقیة  3.2.3.1.2
مصاریف السنویة  من ال% 1ة الیف التدریب في وحدة المضخات بالبرواقیة ، نسب       تمثِّل تك

 ، و یتمُّ حساب ھذا المبلغ سنویاً كاقتطاع V. F( ( ي للعاملین بعد إخضاعھا لضریبة الدفع الجزاف

  :قانوني إجباري ، و الجدول التَّالي یظھر ذلك 
   

  ]37[تطوُّر تكالیف التدریب في وحدة المضخات بالبرواقیة : 11الجدول رقم 
  

المصاریف السنویة للعاملین   علیة للتدریب التكالیف الف  السنوات

2002          1.286.148.23  122.912.627.47  

2003  400.875.85  199.119.542.10  

2004  469.466.48  121.720.901.29  

2005  584.314.11  129.434.616.86  

2006  1.134.320.00  144.876.808.07  

  .الدینار الجزائري :                                     وحدة القیاس                                         

      من الجدول أعلاه ، نلاحظ أنَّ تكالیف التدریب في وحدة المضخات بالبرواقیة ترتبط بالمصاریف 

خصَّص السنویة للعاملین بھا ، لذا فإنَّ التطوُّر الذي شھدتھ ھذه المصاریف ، أدَّى إلى زیادة المبلغ الم

  . للتدریب في الخمس سنوات الأخیرة ، بناءً على ما ینص علیھ القانون 

،  المھرة العمَّال و  لتدریب الإطارات% 50 تقسَّم إلى  أنَّ تكالیف التدریب في الوحدةو تجدر الإشارة إلى

  .  منھا لتدریب التنفیذیین % 50و 

  
                                                   

 - V. F : Virement Forfaitaire .  
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  لمضخات بالبرواقیة أھمُّ الحوافز الممنوحة للعاملین في وحدة ا 3.3.1.2

 % 09 إلى 08 خات بالبرواقیة، نسبة تتراوح بیناملین في وحدة المضتمثِّل الحوافز الممنوحة للع      

  ي منحة المردودیة الفردیة و الجماعیة ، لوحدة ، و ھي تتمثَّل أساساً فاملین بامن إجمالي مصاریف الع

  :الفقرات التَّالیة و العلاوات الممنوحة للإطارات ، كما سیظھر فـي 
  

  )  Individuelle Rendement de Prime ( الفردیة المردودیة منحة تطوُّر 1.3.3.1.2
بالبرواقیة،  المضخات وحدة في یعمل فرد كلُّ یبذلھ الذي ذھنيال       تتعلَّق ھذه المنحة بالمجھود العضلي و

قھ في تحقیق الأھداف المسطَّرة للوحدة ، و ما حقبھ ابل الذي یستحقِّھ الفرد لقاء ما أسھم حیث تمثِّل المق

 نقطة من صفر إلى  الفرد ھو الذي یقیِّم و یمنحعلىممَّا طلب منھ إنجازه من مھام ، فالمسؤول المباشر 

اءً على جداول ة المبلغ الذي یستحقھ الفرد بنإدارة الموارد البشریة بالوحد ضوئھا على تحسُب ،عشرة نقاط

  :ي یوضِّح تطوُّر ھذه المنحة في الخمس سنوات الأخیرة ذا الغرض، و الجدول التالا لھمعدَّة خصیصً
  

  ]37 [تطوُّر منحة المردودیة الفردیة في وحدة المضخات بالبرواقیة: 12الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة  مصاریف العاملین  منحة المردودیة الفردیة  السنوات
2002  3.317.406.88  122.912.627.47  2.69 % 
2003  3.222.913.26  119.119.542.10  2.70 % 
2004  3.405.965.40  121.720.901.29  2.79 % 
2005  3.606.445.56  129.434.616.86  2.78 % 
2006  3.200.590.57  144.876.808.07  2.20 % 

  . الدینار الجزائري :                                                                            وحدة القیاس 

       تم حسـاب النسبة المئویة فـي الجدول أعلاه ، بقسمة المبلغ السنوي لمنحة المردودیة الفردیة على 

  م ، مع 2003  م و 2002، و التي شھدت استقراراً نسبیاً في سنتي المبلغ السنوي لمصـاریف العاملین

ارتفاع  في الأفراد فعالیة أنَّ على یدلُّ ممَّا ، )  م2005 و  م2004 ( الموالیتین السنتین يف طفیفة زیادة حدوث

  .، و التي یبلغونھا بالإنجاز الجیِّد للمھامِّ التي یكلَّفون بأدائھا نتیجة تحقیقھم للأھداف المسطَّرة، مستمر

لعاملین الفردیة  م شھدت انخفاضاً طفیفاً في ھذه النسبة ، ممَّا یدلُّ على تراجع كفاءة ا2006 غیر أنَّ سنة 

  . في أداء مھامِّھم ممَّا أثَّر على فعالیتھم في بلوغ الأھداف المسطَّرة 
  

   ) Prime de Rendement collective(  الجماعیة المردودیة منحة تطوُّر 3.3.1.22.
ة       بالإضـافة لمنحة المردودیة الفردیة ، یحصل العـاملون في وحدة المضخات بالبرواقیة على منح

المردودیة الجماعیة ، التي یستحقِّھا الفریق العامل على تحقیق نفس الأھداف المسطَّرة ، و الجدول التَّالي 

  :یوضِّح تطوُّر ھذه المنحة في الخمس سنوات الأخیرة 
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  ]37 [تطوُّر منحة المردودیة الجماعیة في وحدة المضخات بالبرواقیة : 13الجدول رقم 

       

  النسبـة المئویة  مصاریف العاملین  دودیة الجماعیةالمرمنحة  السنوات
2002  6.576.003.70  122.912.627.47  5.35 %   
2003  4.650.136.20  119.119.542.10  3.90 % 
2004  5.254.517.36  121.720.901.29  4.31 %  
2005  6.536.163.19  129.434.616.86  5.05 % 
2006  6.520.235.43  144.876.808.07  4.50 %  

  .الدینار الجزائري :                                                                           وحدة القیاس   

 الجماعیة على ي الجدول أعلاه ، بقسمة المبلغ السنوي لمنحة المردودیةتمَّ حساب النسبة المئویة ف      

 م ، 2003 المنحة سنة اض شدید في ھذهانخف، و التي توضِّح حدوث المبلغ السنوي لمصاریف العاملین

ھ انخفاض في منحة نتیجة حدوث انحرافات عن الأھداف المسطَّرة لبعض فرق العمل ، ممَّا انجرَّ عن

محسوساً اعاً أنَّھا بعد ذلك عرفت ارتف طَّرة، غیرالمس الأھداف ازإنج بمدى ترتبط المردودیة الجماعیة التي

، بسبب ارتفاع فعالیة فرق العمل في إنجاز ما سطِّر لھا   )  م2005 م و 2004 ( في السنتین الموالیتین

 ، و الذي یعبِّر عن  م2006ي سنة ك الانخفـاض الطفیف الذي سجِّل ف أھداف ، على الرغم من ذلمن

  .ات عـن الأھداف المسطَّرة لفرق العمل وجود بعض الانحراف
  

   وحدة المضخات بالبرواقیة تطوُّر العلاوة الممنوحة لإطارات 3.3.3.1.2

و كلُّ إطـار یعمل في         یختصُّ بھـذه العـلاوة مدیـر الوحـدة و مـدراء الإدارات الوظیفیة المختلفة ، 

 تسییر الوحدة ،  الأفراد المستویات المطلوبة فيات بالبرواقیة ، و ھي تعبِّر عن بلوغ ھؤلاءوحدة المضخ

ي جي بالوحدة ، و الجدول التَّالي التخطیط و التنفیذ الاستراتیلفعالیة ف مستویات معیَّنة من او تحقیقھم

  : یوضِّح تطوُّر ھذه العلاوة الممنوحة لإطارات الوحدة 
  

  ]37 [تطوُّر العلاوة الممنوحة لإطارات وحدة المضخات بالبرواقیة : 14الجدول رقم 
  

  النسبة المئویة  مصاریف العاملین  العلاوة الممنوحة لإطارات الوحدة  السنوات
2002  1.884.396.97  122.912.627.47  1.53 % 
2003  1.731.266.75  119.119.542.10  1.45 % 
2004  1.837.771.46  121.720.901.29  1.51 % 
2005  2.041.094.54  129.434.616.86  1.57 % 
2006  1.977.378.18  144.876.808.07  1.36 % 

  .الدینار الجزائري :                                           وحدة القیاس                                   

الوحدة  ، بقسمة المبلغ السنوي للعلاوة الممنوحة لإطارات     تمَّ حساب النسبة المئویة في الجدول أعلاه  

یف العاملین  على المبلغ السنوي لمصاریف العاملین ، حیث تعرف ھذه العلاوة وفقاً لنسبتھا إلى مصار

،  )   م 2005  م ، 2004  م ، 2003  م ، 2002 ( وظاً خلال الأربع سنوات الأخیرةاستقراراً ملح
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ب الانحرافات التي شھدتھا  م عرفت انخفاضاً محسوساً فـي ھذه العلاوة ، بسب2006 أنَّ سنة غیر

  رقم الأعمال الفعليلمال ، حیث سجَّمتعلِّقة برقم الأع تحقیق أھدافھا المسطَّرة خاصَّةً تلك الالوحدة في

ا أنقص من فعالیة مدراء الوحدة  م ، مم2006َّ  عن رقم الأعمال المسطَّر لسنة % 21ي  بحوالاًانحراف

  . عاد سلباً علـى العلاوة الممنوحة لھم و أدَّى لانخفاضھا تحقیق أھدافھا ، و ھو الأمر الذيي ف
      

في دعم مخطط تصفیة  وحدة المضخات بالبرواقیةدور إدارة الموارد البشریة ل 2.2

  spa\POVALالعاملین بمؤسسة 
دات رواقیة رفقة باقي الإدارات في الوحوارد البشریة لوحدة المضخـات بالبـان لإدارة الم       ك

الیوم ،  بالشكل الجیِّد الذي ھي علیھ spa/POVALالإنتاجیة الأخرى ، دور أساسي في ظھور مؤسسة 

  EN - PMHدارات واكبت التحوُّلات الجوھریة التي مسَّت ھیكل المؤسسة منذ كانت تسمى فھذه الإ

 ، عقب الإجراءات القانونیة و التنظیمیة التي نتجت عن إعادة الھیكلة spa/POVALإلى أن أصبحت 

لولا تدخل ھذه  خلال فترة التسعینات من القرن العشرین ، فEN - PMHالعضویة و المالیة لمؤسسة 

  اعدة أجھزة الدولة المختصِّة   في الشرفاء و ذوي الولاء من العاملین بالمؤسسة ، بمسـالإدارات ممثلة

   ، لما كان لھذه المؤسسة وجود على أرض الواقع الیوم ، ) وزارة الصناعة و إعادة الھیكلة (  ذاك آن

  : و الفروع التَّالیة توضِّح ذلك 
  

   spa/POVALھیكلة مؤسسة  الأسباب الحقیقیة لإعادة 1.2.2
العشرین ،  في بدایة التسعینات من القرن EN - PMH        نظراً للخسائر التي كانت تحقِّقھا مؤسسة 

ا المؤسسة من جرَّاء سوء التسییر ، أدرجت المؤسسة ضمن ة المالیة المزریة التي آلت إلیھبسبب الوضعی

 تصفیتھا و غلقھا نھائیاً ، و لكن إثر الإضراب المفتوح قـائمة المؤسسات الاقتصادیة العمومیة التي سیتمُّ

الذي قامت بھ النقابات العمَّالیة لھذه المؤسسة ، و مع وجود بوادر لإعادة النھوض بالمؤسسة في حدود 

) إعادة الھیكلة و وزارة الصناعة(، اقتنعت الوزارة الوصیة آن ذاك لكھ من إمكانیات مادِّیة و بشریةما تم

 مخطَّط نشاطات المؤسسة، و إخضاعھا ء على ھذه المؤسسة ، لكن بشرط تقلیص عدد عمَّالھا وفقبالإبقا

ا ستظھره ، و ھو م لسنوات القلیلة القادمة العضویة حالیاً ، و لإعادة الھیكلة المالیة في الإعادة الھیكلة

  :الفقرات التَّالیة 
   

   م9319سنة  في PMH-EN الوضعیة العامَّة لمؤسسة 1.1.2.2
من القرن ة قاسیة ، في بدایة التسعینات اعیقتصادیة و اجتماً ا ظروفEN-PMH       شھدت مؤسسة 

ا نھائیاً ، ممَّا  استدعى من الدولة اتخاذ قرارات ھامَّة غُیِّرت  و التي كادت أن تؤدِّي إلى غلقھالعشرین ،

 الفقرات التَّالیة ل بھا ، لھذا ستبیِّناسات العم و سیEN-PMHعلى إثرھا الاستراتیجیة العامَّة لمؤسسة 

  : بعد صدور قرار غلقھا EN-PMHالوضعیة العامَّة لمؤسسة 
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  PMH-EN إلغاء قرار غلق مؤسسة 1.1.1.2.2

ابات م عقبھ إضراب مفتوح نظَّمتھ النق م، ث1993 في جانفي EN-PMH      صدر قرار غلق مؤسسة 

راجع الدولة في قرار غلق المؤسسة بعد عدَّة مفاوضات مع  العمَّالیة في المؤسسة آن ذاك ، أسفر عن ت

 العاملین بالمؤسسة ممثِّلین من النقابات العمَّالیة و المدراء الفرعیین للمؤسسة ، و عوض أن یفقد كلُّ

تقرَّر تسریح عدد منھم ، و تمَّ استقبال طلبات العاملین الراغبین في ترك المؤسسة مقابل مناصب عملھم 

 % 80امَّة للمؤسسة رفضت تلك الطلبـات لأنَّ قانون ، إلاَّ أنَّ المدیریة العلیة یتمُّ تحدیدھا  وفق المبالغ ما

د من فئة المسیرین و العـاملین في الإدارة ، و ھذا تجنبـاً للآثار السلبیة التي قد تنجم عن انت لأفرامنھا ك

ل التنفیذیین ، و ھو الأمر الذي جعلھـا تكلِّف  العدد الكبیر من المسیرین ، فھي تستھدف العمَّاخروج ھذا

 سیتمُّ تسریحھم ، و ذلك إدارة الموارد البشریة فـي كلِّ وحدة إنتاجیة بالإشراف على تحدید العاملین الذین

   .        تسریحھم  سیتمُّ الذین لائحة العاملین في  تقییم الأداء لكلِّ فرد في المؤسسة قبل إدراج اسمھبإجراء عملیة
  

   إلى وحدات إنتاجیة PMH-ENتقسیم مؤسسة  2.1.1.2.2
،  البرواقیة مركب و الرویبة مركب رئیسیین  مقسَّمة إلى مركبین إنتاجیینEN-PMH       كانت مؤسسة 

ى م تقسیم كلُّ مركب إلت، الھیكلة العضویة لھذه المؤسسةادة اتخاذ الإجراءات التي تنص على إعلكن مع 

، و ذلك بموجب  ) ERNET YOUNG(  إشراف مكتب  الدراسات  الأمریكي وحدات إنتاجیة تحت

  :الإنتاجیة التَّالیة الوحدات ذلك عن نتج حیث م،1993 دیسمبر 20 بتاریخ الصادرین 106 و 107 القرارین
    

  . وحدة المسبك و الصمَّامات بالبرواقیة  ●

  . وحدة المضخات بالبرواقیة  ●

   . وحدة الصیانة بالبرواقیة ●

  .وحدة المصالح الصناعیة بالبرواقیة  ●

  .وحدة الوسائل العامَّة بالبرواقیة  ●

  .وحدة المضخات بالرویبة  ●

  .وحدة المضخات ببراقي  ●

  .وحدة المضخات بالجلفة  ●

  .وحدة المضخات بالأغواط  ●

یزانیة مستقلَّة و مدیر  ، فلكلِّ واحدةٍ منھا مEN-PMHتمثِّل ھذه الوحدات أھمَّ نواتج قرار تقسیم مؤسسة 

 المدیریة العامَّة للمؤسسة التي فوَّضت إدارة الموارد البشریة فرعي یقوم بتسییر وحدتھ ، تحت إشراف

فتھا بالعمل على تسویة ن  الذین سیتمُّ تسریحھم ، و كلي كلِّ وحدة إنتاجیة بأن تقوم بتحدید قائمة  العاملیف

ة فع مقـابل تسریحھم، مع ضرورة عمل مخطَّط لنشاطات كلِّ وحدوضعیتھم و تقییم المبالغ الواجبة الد

، و تكالیف الإنتاج ، ي حجم المبیعاتلتقدیرات التي تتوقَّع تحقیقھا ف، و كذا ایوضِّح أھدافھا ، و إمكانیاتھا
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إلى و تجدر الإشارة . و الدعم المـالي اللاَّزم من الدولة لتحقیق ذلك على المدى القصیر و الطویل الأجل 

 ، حیث فتحت جزءً من EN-PMHم استأنفت الدولة إعادة الھیكلة المالیة لمؤسسة 1996أنَّھ في سبتمبر

رأس مالھا للاكتتاب  نتج عنھ صدور عدد من الأسھم لصالح مساھمین خواص ، تحوَّلت على إثره 

الأغواط  وة ، و تمَّ غلق وحدتي الجلفspa/POVALمؤسسة المساھمة ى  قانونیاً إلEN-PMHمؤسسة 

ات الصمَّام و وحدة المسبك تقسیم تمَّ و ،السابقة الإصلاحات رغم  التي عرفتھا للخسائرعلى إثر ذلك ، نظراً

و ظھرت  وسائل العامَّة على باقي الوحدات ،اعیة و ال، و توزیع وحدتي المصالح الصنبالبرواقیة 

  :ة تاجیة التالیا الإن بوحداتھspa/POVALمؤسسة 
  

  . ضخات بالبرواقیة وحدة الم ●

  .وحدة المسبك بالبرواقیة  ●

  .وحدة الصمَّامات بالبرواقیة  ●

  .وحدة الصیانة بالبرواقیة  ●

  .وحدة المضخات بالرویبة  ●

  .وحدة المضخات ببراقي  ●
  

  PMH-EN لمؤسسة الإنتاجیة الوحدات العاملین في كلِّ عدد تقلیص ضرورة 3.1.1.2.2
ایة سنة  تقلیص العـاملین بالمؤسسة في نھ العضویة التي نتجت عـن استراتیجیة       عقب إعـادة الھیكلة

ي كلِّ وحدة إنتـاجیة بالمؤسسة ، و الذي یكون ضمن ید برنامج لتقلیص عدد العاملین فتحد ، تمَّ  م1993

قرار غلق  إلغاء اعتبار أنَّ ملتزمة بتحقیقھ على ، فھيحدَّدتھ إدارة كلُّ وحدة إنتاجیةمخطط النشاطات الذي 

 جاء نتیجة لھذه الالتزامات ، التي تعھَّدت المؤسسة بتحقیقھا كمـا جاءت فـي مخطَّط EN-PMHمؤسسة 

نشاطاتھا ، و بالفعل تمَّ تحدید قائمة العاملین الذین سیتمُّ تسریحھم حسب كلِّ وحدة إنتاجیة مع  نھـایة سنة 

یة و التنظیمیة لخروج أكثر من نصف عدد  العمَّال  بالشكل  م ، و تمَّ اتخاذ كلِّ الإجراءات القانون1995

 المالیة  مالي الذي قدَّمتھ الدولة لتسویة الوضعیةالذي لا یؤثِّر على نشاط المؤسسة ، بمساعدة الدعم ال

  EN-PMH في مؤسسة سریحھم ، و بھذا أصبح إجمالي عدد العاملینللمؤسسة تجاه العمَّال الذین سیتمُّ ت

  . م 1992 في نھایة سنة اً فرد3.200 ، بعد ما كان عددھم اً فرد1.400 م یعادل 1996 سنة ایةمع نھ
  

   PMH-ENوضعیة العملیة الإنتاجیة في المؤسسة  2.1.2.2
 لمتطلَّبات  استجابةEN-PMHًادة الھیكلة العضویة لمؤسسة الإضافة لما سبق ذكره ، جاءت إع       ب

    ام الإنتاجي للمؤسسة ،  التي كانت تشكو من ضعف التسییر في النظة الإنتاجیة للمؤسسة ، والوضعی

، ن كفاءتھ التي لم تكن بالفعالیة الكافیة، رغم محاولات تحسیز بضعف كفاءتھ و ارتفاع تكالیفھو الذي تمیَّ

نتـاجي فـي ممَّا حتَّم علـى الدولـة التدخل بـالطریقة التـي تـوفِّر الشـروط الملائمـة لتحسین النظـام الإ
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 ، و النقاط التَّالیة ستعرض أھمَّ الأسباب التي جعلت الانتقـال إلى إعادة الھیكلة EN-PMHمؤسسة 

   :  ضرورة ملحةEN-PMHالعضویة لمؤسسة 
  

   PMH-ENالتوسُّع و التركیز في النشاطات الصناعیة لمؤسسة  1.2.1.2.2
ایة سنة  قبل إعادة ھیكلتھا في نھEN-PMHؤسسة اجیة المستخدمة في م التكنولوجیا الإنت       تمیَّزت

 المكوِّنة   بإنتـاج أغلب العنـاصرEN-PMH م بالتكامل و الضخامة ، حیث تقوم مؤسسة 1993

لمنتجاتھا النھائیة ، و مدخلات كلُّ وحدة إنتاجیة تعتمد على مخرجات الوحدات الأخرى ، و أدَّى ھذا إلى 

 منھا یحتوي على خمس تتكوَّن من مركبین إنتـاجیین كلٌّنتـاجیة ، فھي تمیُّز المؤسسة بتركیز عملیتھا الإ

وحدات إنتـاجیة على الأقل ، و بالتَّالي فإنَّ أيَّ خلل فـي إحدى الوحدات الإنتاجیة في أحد المركبین یعود 

فـي العملیة  و تجدر الإشـارة إلـى أنَّ التركیز و التكـامل . سلباً على العملیة الإنتاجیة للمؤسسة ككل 

 لیس ھـو المشكل الرئیسي ، و إنَّمـا ضعف الھیـاكل الإنتـاجیة و نقص  EN-PMHالإنتـاجیة لمؤسسة 

فعـالیة  التسییر فیھا ، أدَّت إلى ضعف في استغلال القدرات الإنتاجیة للمؤسسة بشكل  واسع ، و  لعلَّ 

كنولوجیـات الإنتاج ، یدلُّ على وجود مشكل لجوء  المؤسسة إلى المسـاعدة الأجنبیة في مجـال التحكم بت

   . EN-PMHفي تسییر العملیة الإنتاجیة لمؤسسة 
  

  PMH-ENغیاب التخصُّص في نشاطات مؤسسة  2.2.1.2.2
 بمجموعة من النشاطات الصناعیة المتعلِّقة بإنتاج عتاد الري الموجَّھ  EN-PMH       قامت مؤسسة 

اصمة ، الجزائر الع( بر التراب الوطني تنتشر وحداتھـا الإنتـاجیة علقطاع الفلاحة بشكل رئیسي ، حیث 

، لكنَّ تعدُّد الاختصاصات في ات المؤسسة من المستھلك بھدف تقریب منتج) لفة ، الأغواط المدیة ، الج

 ةغیار لیس لھا علاقة بالعملی تمكِّنھا من إنتاج قطع  الوحدات الإنتاجیة ، و اكتسـابھا لتكنولوجیاتھذه

 لتحقیق نتیجة من ورائھ،  عن طبیعة عملیتھا الإنتاجیة ، جعلھا تخرج أحیاناًالإنتاجیة الرئیسیة في المؤسسة

اجیة لوجـودھا ، و ھذا ما جعـل الوحدات الإنتلھـا بتعویض عجزھـا المترتِّب عـن الھدف الرئیسي تسمح 

 فالوحدات الإنتاجیة تنتج كلَّ  لا تخضع لاستراتیجیة واضحة رغم وجود المراقبة ،EN-PMHلمؤسسة 

 مجبرة على إنتـاج منتجات تحمِّلھا EN-PMH، و مؤسسة حت الفرع الإنتاجي الذي تعمل فیھا یدخل تم

الأسعار  سیاسة منتجاتھا، بسبب تحدید سعر الإنتاج أو قرار ، لأنَّ إدارة المؤسسة لا تملك سلطة إصدارخسائر

  .  الأمر الذي نفى عنھا الطابع التجاري في عملیتھا الإنتاجیة ، وھوھة التي یفرضھا الاقتصاد الموجَّالإداری
  

    PMH-ENضعف كفاءة الھیكل التنظیمي لمؤسسة  3.2.1.2.2
 یتمیَّز بالمركزیة الشدیدة في اتخاذ القرارات ، و عدم EN-PMH       كان الھیكل التنظیمي لمؤسسة 

 الإنتـاجیة مرتبطة  بشكل كبیر بالمدیریة العامَّة للمؤسسة ،  ، فالوحدات بالمبادرةلموارد البشریةلسماحھ 

، فمجلس إدارة المؤسسة یغلب علیھ الطابع السیاسي تمكِّنھا من أداء دورھا الفعَّالو تفتقد للاستقلالیة التي 
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 لإنتاجیةات اوقعت إدارة الوحد ، لھذالمؤسسة تتمیَّز بعدم الاستقلالیةي االتسییر، و القرارات الداخلیة ففي 

 من  ن یواجھون برفض مطالبھم في كثیربین ضغط المدیریة العامَّة للمؤسسة ، و بین ضغط العمَّال الذی

الأحیان ، ھذه المطالب التي تتعلَّق برفع أجورھم نظراً للمستوى المعیشي المتدني في تلك الفترة ، ممَّا 

عمل بالإضرابات بَّب في توقیفھم عن العدم الرضى ، الذي یتس EN-PMHولَّد لدى العاملین  بمؤسسة 

الي على ك سلباً على إنتاجیتھم ، و بالتة یعود ذل الاستجابة لمطالبھم في كلِّ مر حالة عدميالمتكرِّرة ، و ف

 ، في حلِّ EN-PMHالإنتـاجیة لمـؤسسة كما أنَّ فشل الإدارة في كلِّ الوحدات  .إنتاجیة المؤسسة ككل 

عاملین جعلھم لا یبـالون بمستوى أدائھم ، و أنشـأ فیھم روح الاتكالیة ، و عدم جتماعیة لللات الاالمشك

  .ا  تأدیة النشاطات المكلَّفون بھيتقدیم المستوى المطلـوب منھم ف
   

   PMH-ENوضعیة الموارد البشریة العاملة في مؤسسة  3.1.2.2
الإداري التوجُّھ المركزي للتسییر لھا مع الموارد البشریة من ام  تعEN-PMH        استمدَّت مؤسسة 

الأحـادي الجـانب ، الذي كان یھیمن على الحیاة الاقتصادیة في الجزائر ، و الذي ھمَّش دور الموارد 

البشریة و أعطى الأولویة للجوانب الكمِّیة و التقنیة في المؤسسة ، فھذا الإھمال في تحسین أداء العاملین 

 الأخرى فـي المؤسسة ، و ھو مـا  یتراجع بالمقـارنة مع الإداراتإدارة الموارد البشریةعل دور ج

ا دعى إلى تدخل الدولة قصد  ، ممEN-PMHَّانعكس سلباً على حـالة المـوارد البشریة فـي مؤسسة 

  :  ھیكلة ھذه المؤسسة ، و ذلك للأسباب التَّالیة إعادة
  

  MHP-ENضعف نظام التوجیھ للموارد البشریة مؤسسة  1.3.1.2.2
ي ھذه حدِّداً أساسیاً لعملیة التوجیھ ف، مEN-PMH       یعتبر النقص في فعالیة الاتصال داخل مؤسسة 

 الإنتاجیة ، و الإدارات الفرعیة في الوحداتالمؤسسة ، فالصراع بین السلطة المركزیة للمدیریة العامَّة 

تھا في مواكبة المستجدات  أفقدھا فعالیجعل وصول المعلومات یكون متأخِّراً في كثیر من الأحیان ، ممَّا

لا یخضع إلى استراتیجیة  المؤسسة داخل القرار متَّخذ جعل ما كذلك ھو المؤسسة، و خارج الطارئة داخل و

، ممَّا جعل عملیة ارن الاعتباسة محدَّدة ، فھذه القرارات لا تأخذ القدرة الحقیقیة للموارد البشریة بعیأو سی

  .عن الأھداف التي سطِّرت في عملیة التخطیط الاستراتیجي   تنحرف بقدر كبیرالتنفیذ الاستراتیجي
  

   PMH-ENضعف تأھیل الموارد البشریة في مؤسسة  2.3.1.2.2
 تركِّز على الجانب العلمي و النفسي للعاملین ، EN-PMH       لم تكن سیـاسة التدریب فـي مؤسسة 

 المتعلِّق بطرق أداء المھامِّ الموكلة للعاملین ، ممَّا جعلھم لا  بقدر ما ركَّزت على الجانب التقني و الفني

یستوعبون الھدف الحقیقي من وراء التغیُّرات الجوھریة التي تحدث فـي طرق الإنتـاج ، و ھو الأمر 

و لعلَّ بالمؤسسة ، الذي عاد سلباً على فعالیة عملیة تدریب العـاملین فـي كلِّ مرَّة یتمُّ فیھا تأھیل العاملین 

 كـان لـھ دور كبیر فـي ذلك ، إلـى جـانب تركیز  EN-PMH العلمي للعـاملین بمؤسسة تدني المستوى
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المؤسسة  على التدریب فـي مكـان العمل بواسطة العمَّال الأكثر خبرة ، مبتعدین بذلك عـن الجـانب 

 المؤسسة ، و ھـو الأمـر الذي  النظـري المكمِّل و الدَّاعم للجـانب التطبیقي مـن عملیة التدریب فـي

 بمـرور الـوقت ، حتى وصـل  EN-PMHانعكـس  سلبـاً  علـى عملیة التنفیـذ الاستراتیجـي بمؤسسة 

 ،  نظراً  لضعـف  EN-PMHالأمـر  إلى اقتنـاع الدولـة بضـرورة تقلیـص عـدد العـاملین  بمـؤسسة 

كـالیفھم أصبحت تشكِّل عـائقاً یھدِّد وجـود المؤسسة ، أداء مـواردھا البشریة فـي تحقیـق أھدافھـا ، فت

  .خـاصَّةً بعد توقُّف الدولة عن تغطیة العجز السنـوي فـي میزانیة المـؤسسة 
  

    بالنشاطات الاجتماعیة داخلھا PMH-ENاھتمام مؤسسة  3.3.1.2.2
مؤسسة ى تركیز م ، إل1988وبر بل أكت        أدَّى التوجُّھ الاشتراكي السائد فـي الاقتصاد الجزائري ق

EN-PMHفِّر وجبات مجَّانیة و المخیمات الصیفیة  على تلبیة الحـاجات الاجتمـاعیة للعاملین ، حیث تو

املین بھا ، بالإضافة للأجور و الامتیازات العائلیة المرتفعة ، ممَّا أدَّى إلى ارتفاع تكالیف لأولاد الع

ھا  ا جعل النتیجة التي تحقِّق من رقم أعمـال المؤسسة ، و ھو م% 50العاملین بالمؤسسة التي كانت تفوق 

 التوازن بین تكالیفھ، و العمل، و انعدام اصَّةً مع انخفـاض مردودیة الفرد، خالمؤسسة سلبیة في كلِّ مرَّة

ة ، الحقیقي الذي یقدِّمھ ، و ھذه الوضعیة كانت ناتجة عن التحدید المركزي للأجور و الحوافز الممنوح

فالمؤسسة لیست لھا حریة تحدید ذلك ، غیر أنَّ ھذه الوضعیة لم تدم طویلاً خاصَّةً مع انتھاج الدولة 

   لسیاسة استقلالیة التسییر في المؤسسات العمومیة ، حیث تقرَّر بعد ذلك تقلیص عدد العاملین 

  في EN-PMHلة مؤسسة بالمؤسسة عوض تسریحھم جمیعاً و غلقھا نھائیاً ، ممَّا استوجب إعادة ھیك

  . م على إثر ھذا الضعف في تسییرھا1993 دیسمبر20
  

  الوحدة لنشاطات مخطَّط إعداد في بالبرواقیة المضخات لوحدة البشریة الموارد إدارة مبادرة 2.2.2
وحدة إنتاجیة ، أصبحت كلُّ م1993ایة سنة  في نھEN-PMHادة ھیكلة مؤسسة         بعد أن تقرَّر إع

، و ھو بة بإعداد مخطَّط لنشاطات الوحدةال ، مطEN-PMHعن إعادة الھیكلة العضویة لمؤسسة منبثقة 

مـا قـامت بھ إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، حیث انتھت مـن ھذا  المخطَّط  في 

یة للمؤسسة ،  م ، معتمدةً في ذلك على معطیـات السنوات السابقة و الإمكانیات الحال1995 مـارس 18

و على ضوء مـا ینتظرھا من منـافسة فرضتھا علیھا سیـاسة السوق المفتوح للاقتصاد الجزائري ، تمَّ  

تحدید الأھداف الاستراتیجیة و أھداف الاستغلال لوحدة المضخات بالبرواقیة ، مع وضع مخطَّط لأھمِّ 

  : طرَّق ھذا المخطَّط بشكل أوضح النشاطات التي تحقِّق ھذه الأھداف ، و الفروع التَّالیة ستت
  

  تحدید الأھداف الاستراتیجیة لوحدة المضخات بالبرواقیة  1.2.2.2
      التقلیدیة ستراتیجیة ي أسواقھا الا دعم الموقع التنافسي للمؤسسة فىیؤدِّي بلوغ ھذه الأھداف إل       

اج نتاج ما یمكن إنتاجھ ، إلى سیاسة إنتالمؤسسة انتقلت من سیاسة إ، ف) الفلاحة ، الري ، المحروقات ( 

  : مـا یمكن بیعھ ، و في سبیل ذلك حدَّدت الأھداف الاستراتیجیة التَّالیة 
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  تقلیص عدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة 1.1.2.2.2

       تھدف استراتیجیة تقلیص عدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة ، إلى تدنیة مصـاریف 

مالي الذي یمكِّنھا من اج ، ممَّا یجعل الوحدة تحقِّق التوازن ال بالتَّالـي تدنیة تكـالیف الإنتعـاملین وال

 فـي سوق المنـافسة ، لھذا یقع على عـاتق إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخـات بالبرواقیة الاستمرار

نونیة السـاریة وقت تطبیق النصوص القـاتسییر عملیة تقلیص عدد العـاملین فـي الوحدة ، و فـي نفس ال

  : م ، و المتعلِّقة بتسویة الملفَّات التَّالیة 1995 من سنة المفعول ابتداءً
   

   ) .                        Retraite( سنة )  60 ( ستون التقـاعد عند السن القانوني ●

م 1994 ماي 26 في المؤرخ 10- 94 رقم التشریعي المرسوم على بناءً )Pré - retraite(التقاعد المبكر ●

.               م1994 جوان 01:  ، بتاریخ 34: ق بإحداث التقاعد المسبق ، الصادر في الجریدة الرسمیة رقم المتعلِّ

   ) . Départ Volontaire( الذھـاب الإداري  ●

 المؤرخ 11-94م  رقالتشریعيبناءً على المرسوم  ) Chômage technique( الة التقنیة البط ●

، المتعلِّق بإحداث التأمین على البطالة لفائدة الأجراء الذین یفقدون عملھم بصفة   م1994 ماي 26ي ف

  . م 1994 جوان 01:  ، بتاریخ 34: لا إرادیة لأسباب اقتصادیة ، الصادر في الجریدة الرسمیة رقم 

   ) . Suppression des primes de rendement(إلغـاء منح المـردودیة  ●

   ) . Réduction des horaires de travail (تخفیض سـاعـات العمل  ●
 

  تحدیث السیاسة المالیة و التجاریة لوحدة المضخات بالبرواقیة  2.1.2.2.2
ترصید  و یدة لوحدة المضخات بالبرواقیة إلى التحكُّم قي خزینة الوحدة ،       تھدف السیاسة المالیة الجد

ذلك على التكالیف بكلِّ أنواعھا، و  السیطرة أكثر، مع ربطھا بالوحدات الإنتاجیة الأخرىي تالحسابات الت

  .من قبل الاختلالات المالیة التي شھدتھا، بعد وحدة المضخات بالبرواقیة الي فيالتوازن الم أجل تحقیق من

بوكلاء   تربطھاالتي لعلاقاتاقیة، إلى تطویر اكما تھدف السیاسة التجاریة الجدیدة لوحدة المضخات بالبرو

وضع أسعار أكثر تنافسیة، ا ب و خارج الوطن ، بالإضـافة إلى عمل على تصریف مخزونھالتوزیع داخل

  .ن الاعتبار في العملیة الإنتاجیةاء الأولویة للمعلومات التي تقدِّمھا إدارة المبیعات ، و أخذھا بعیمع إعط

، عملیة بحثٍ واسعة عن شركاء یمكن  لوحدة المضخات بالبرواقیةلجدیدةكما تفتح ھذه السیاسة التجاریة ا

  .الوطن خارج داخل و تھاقنوات توزیع منتجا ، أو تطویرر فعَّال في تطویر منتجات الوحدةأن یكون لھم دو
   

  تفعیل السیاسة الصناعیة لوحدة المضخات بالبرواقیة  3.1.2.2.2
،  دة المضخـات بالبرواقیة إلى تعزیز الھیكل الصناعي للوحدةاعیة الجدیدة لوح       تھدف السیاسة الصن

اج و ذلك خفیض تكالیف الإنتاجیة ، حیث تعمل على ت التنظیم الداخلي للعملیة الإنتمن خلال التركیز على

  غیر المستعملة تحدیث البطاقات التقنیة للمنتجات ، و احترام الوقت المعیاري للتصنیع ، و بیع الآلاتب
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ثھا إن أمكن ذلك ، و العمل على جعل برامج الإنتـاج أكثر مرونة لضمـان الاستجابة السریعة و تحدی

تجاه الطلب ، كما تجدر الإشارة إلى أنَّ السیاسة الصناعیة الجدیدة تفتح المجال أمام  الشركاء  الأجانب 

  .فیما یخص مخطَّطات الإنتاج التي تمكِّن الوحدة من تطویر منتجاتھا 
   

  تحدید أھداف الاستغلال لوحدة المضخات بالبرواقیة  22.2.2.
 إنعاش  ضخات بالبرواقیة ، تمكِّنھا من        إنَّ بلوغ أھداف الاستغلال التي وضعتھا إدارة وحدة الم

ة مساعدة لإكمال ما بدأت الوضعیة المالیة للوحدة قبل تدخل الدولة ، حیث یصبح تدخل الدولة بمثاب

  :لاً من أھداف ، على المستوى الطویل و القصیر الأجل في المجالات التَّالیة بتحقیقھ فعالوحدة 
   

  الأھداف المتعلِّقة برقم أعمال وحدة المضخات بالبرواقیة 1.2.2.2.2
       تتوقع إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة ارتفاعاً محسوساً في حجم مبیعـاتھا ، نتیجة الإصلاحات 

لتي قامت بھا داخل الوحدة ، لھذا وضعت تقدیراتھا لرقم الأعمـال الذي تتوقعھ الھیكلیة و التنظیمیة ا

  :للسنوات الخمسة القـادمة وفق الجـدول التَّالـي 
   

  ]39 [تطوُّر رقم الأعمال السنوي المتوقَّع تحقیقھ في وحدة المضخات بالبرواقیة : 15الجدول رقم 
  

سي البسیط الرقم القیا  رقم الأعمال السنوي  السـنوات
  لرقم الأعمال السنوي

التغیُّر في الرقم 
  القیاسي البسیط

  00  100  486  )الفعلي (1994
1995  771  158.64  58.64  
1996  1060  218.11  118.11  
1997  1260  259.26  159.26  
1998  1650  339.51  239.51  
1999  2010  413.58  313.58  

  .         ملیون دینار جزائري :                              وحدة القیاس                                            

  :تمَّ حساب الرقم القیاسي البسیط لرقم الأعمال السنوي وفق العلاقة التَّالیة 

Ca1  100× 
0Ca   = )t1\ t0( I ca   

  :حیث 

 )t1\ t0 ( I ca : السنة في الرقم القیاسي البسیط لرقم الأعمال السنوي  )t1(  ، الأساس بسنة مقارنة  )t0 (   

  . م 1994                     و ھي سنة 

Ca1 :  رقم الأعمال للسنة )t1. (    

0Ca :  رقم الأعمال لسنة الأساس )t0 (  ملیون دینار جزائري 486، و یساوي .  

اسي البسیط لرقم لتَّالیة للرقم القیسنة فیتمُّ حسابھ وفق الحالات ااسي البسیط لكلِّ أمّا التغیُّر في الرقم القی

  :الأعمال السنوي ، و ھي كما یلي 
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  :حالة الثبات  ●

  t1\ t0 ( I ca Δ = ( 100 -100 = 0:             فإنَّ % I ca = 100 ) t1\ t0: (        إذا كان 

   ).0Ca(  الأساس بسنة الأعم رقم بقیمة مقارنة المقدَّر السنوي الأعمال رقم قیمة في استقرار عن و ھي تعبِّر

  :حالة الانخفاض  ●

 - t1\ t0 ( I ca – 100 ) = t1\ t0 ( I ca Δ:  (   فإنَّ % I ca > 100 ) t1\ t0: (        إذا كان 

عن   ، -t1\ t0 ( I ca Δ: ( تعبِّر ھذه الحـالة عن انخفـاض قیمة رقم الأعمـال السنوي المقدَّر بما قیمتھ 

   ) . 0Ca( اس رقم أعمال بسنة الأس

  :حالة الارتفاع  ●

 +t1\ t0 ( I ca ) = t1\ t0 ( I ca Δ ( – 100:    فإنَّ % I ca < 100 ) t1\ t0: (        إذا كان 

،  عن +  t1\ t0 ( I ca Δ: ( تعبِّر ھذه الحـالة عن ارتفـاع قیمة رقم الأعمـال السنوي المقدَّر بما قیمتھ 

  ) . 0Ca( رقم أعمال بسنة الأساس 

في  أنَّ التغیُّر في الرقم القیاسي البسیط لرقم الأعمال ) 15( و الملاحظ من خلال الجدول رقم        

ت الخمس الباقیة فقد سجَّلت  م جـاء معدومـاً ، لأنَّ ھذه السنة ھي سنة الأسـاس ، أمَّا السنوا1994سنة 

 رقم أعمالھا فية المضخات بالبرواقیة أن یزید اعاً في رقم الأعمال المقدَّر ، حیث توقَّعت إدارة وحدارتف

ار جزائري ،  ملیون دین1524 ، أي بحوالي  م1994 عن سنة % 313.58 م بمـا قیمتھ 1999سنة 

و ذلك راجع للارتفاع المستمر و المتوقَّع في حجم مبیعاتھا السنویة ، بعد الإصلاحات الداخلیة التي 

  . شھدتھا الوحدة 

  

   المتعلِّقة بحجم الإنتاج في وحدة المضخات بالبرواقیة الأھداف 2.2.2.2.2
، فإنَّ إدارة ھذه لسنویة لوحدة المضخات بالبرواقیةات المتعلِّقة بارتفاع حجم المبیعات ا       نتیجةً للتوقع

  :ة الوحدة تتوقَّع بالمقابل ارتفاعاً سنویاً في قیمة المنتجات التي ستصنعھا على مدى الخمس سنوات التالی
    

   ]39[تطوُّر قیمة الإنتاج السنوي المتوقَّع تحقیقھ في وحدة المضخات بالبرواقیة  : 16الجدول رقم 
  

الرقم القیاسي البسیط   قیمة الإنتاج السنوي  السنـوات
  لقیمة الإنتاج السنوي

التغیر في الرقم 
  القیاسي البسیط

  00  100  376  )الفعلي (1994
1995  748  198.93  98.93  
1996  1062  282.44  182.44  
1997  1296  344.68  244.68  
1998  1650  438.83  338.83  
1999  2000  531.91  431.91  

  .          ملیون دینار جزائري :                                                                         وحدة القیاس 
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  : ج السنوي وفق العلاقة التَّالیة تمَّ حساب الرقم القیاسي البسیط قیمة الإنتا

P1  100× 0P   = )t1\ t0( I p   

  :حیث 

 )t1\ t0( I p :  الرقم القیاسي البسیط لقیمة الإنتاج السنوي في السنة )t1(   مقارنة بسنة الأساس ، )t0 (   

  . م 1994                 و ھي سنة 

P1 :  قیمة الإنتاج للسنة )t1. (    

0P : نتاج لسنة الأساس قیمة الإ )t0 (  ملیون دینار جزائري 376، و یساوي .  

أمّا التغیُّر فـي الرقم القیـاسي البسیط لكلِّ سنة فیتمُّ حسـابھ وفق الحـالات التَّالیة للرقم القیاسي  البسیط 

  :لقیمة الإنتاج السنوي ، و ھي كما یلي 
   

  :حالة الثبات  ●

   t1\ t0 ( I p Δ = ( 100 - 100 = 0:                فإنَّ % I p = 100 ) t1\ t0: (        إذا كان 

   ) .0P( اج لسنة الأساس مقدَّر مقارنة بقیمة بقیمة الإنتعن استقرار في قیمة الإنتاج السنوي ال و ھي تعبِّر

  :حالة الانخفاض  ●

 - t1\ t0 ( I p – 100 ) = t1\ t0 ( I p Δ:       (   فإنَّ % I p > 100 ) t1\ t0: (        إذا كان 

  ،   عن -t1\ t0 ( I p Δ: ( تعبِّر ھذه الحـالة عـن انخفـاض قیمة الإنتـاج السنوي المقدَّر بمـا قیمتھ  

   ) . 0P( قیمة الإنتاج لسنة الأساس 

  :حالة الارتفاع  ●

 +t1\ t0 ( I p=  ) t1\ t0 ( I p Δ ( – 100:        فإنَّ % I p < 100 ) t1\ t0: (        إذا كان 

،   عن +  t1\ t0 ( I p Δ:  ( تعبِّر ھذه الحـالة عـن ارتفـاع قیمة الإنتـاج السنوي المقدَّر بمـا  قیمتھ 

  ) .0P( قیمة الإنتاج لسنة الأساس 

م 1994القیاسي البسیط لقیمة الإنتاج في سنة  في الرقم ، أنَّ التغیُّر )16( نلاحظ من خلال الجدول رقم 

اً ، لأنَّ ھذه السنة ھي سنة الأساس ، أمَّا السنوات الخمس الباقیة فقد سجَّلت ارتفاعاً في قیمة  معدومجاء

 م بمـا 1999الإنتاج المقدَّر ، حیث توقَّعت إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة أن تزید قیمة الإنتاج سنة 

و تجدر الإشارة . ائري جز ملیون دینار 1624 م ، أي بحوالي 1994 عن سنة %  431.91قیمتھ 

عات التي أجرتھا إدارة مقدَّر ، جاءت متوافقة مع التوق ھذه التوقُّعات حول قیمة الإنتاج السنوي الإلى أنَّ

 م 1995سنة الفترة الممتدَّة من وحدة المضخـات بالبرواقیة ، حول رقم الأعمـال السنوي المقدَّر لنفس 

     ،  م1999 سنة % 313.58ید رقم أعمالھا السنوي بنسبة  م ، حیث توقَّعت أن یز1999إلى سنة 

 م ، و ھذه  1994بسنة  مقارنةً  م1999 سنة % 431.91ة و أن تزید قیمة الإنتاج السنوي بنسب
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ا إدارة الموارد البشریة على أسـاس المستـوى الذي تخطِّط المؤسسة الوصـول إلیھ ، إثر التقدیرات بنتھ

  : م ، و الجدول التَّالـي یوضِّح ذلك 1994 التنظیمیة بعد سنة الإصلاحات  الھیكلیة و
    

       الوصول إلیھ في  المستوى الإنتاجي المطلوب من وحدة المضخات بالبرواقیة: 17الجدول رقم 

  ]  37 [م 1999 آفاق سنة
  

   سـاعة عمـل سنــویاً 880.000  القـدرة الإنتــاجیة المتَّـفق عـلیھا 

   سـاعة عمـل سنــویا470.000ً  تــاجیة الحقیقیـــة القـدرة الإن
  

المضخات  لوحدة  )Capacités réelles(  الحقیقیة أنَّ القدرة الإنتاجیة         من الجدول أعلاه نلاحظ

 ، ) Capacités contractuelles(  اعلیھ المتَّفق الإنتاجیة القدرة  من% 53.4بالبرواقیة تمثِّل نسبة 

 التي خضعت لھـا المؤسسة بالوحدة بلوغھا بموجب الإجراءات المتعلِّقة بإعادة الھیكلة ،و التي یجدر 

 سـاعة عمل سنویاً ، أي أنَّھا  410.000 م ، فھي تسعى لزیادة قدرتھـا الحقیقیة بـ 1994 من سنة ابتداءً

  .اجیة المتَّفق علیھا عن القدرة الإنت%  46.6تسجِّل انحرافـا سنویـاً یقدر بـ 
  

  الأھداف المتعلِّقة بعدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة  3.2.2.2.2
        إنَّ تدنیة عدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة ھدف استراتیجي ھام ، تعمل إدارة الموارد 

  قرارات  م ، وفق برنامج محدَّد مبني على أسـاس ال1995البشریة للوحـدة على تحقیقھ ابتداءً من سنة 

 م ، حیث تمَّ إدراج 1993  في نھایة سنة EN-PMHو الإجراءات المتَّخذة بعد إعادة ھیكلة مؤسسة 

  :التقدیرات  المتعلِّقة بعدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة كمـا یلـي 
   

  ]39 [ في وحدة المضخات بالبرواقیة تطوُّر عدد العاملین المتوقَّع :18الجدول رقم 
    

  التغیر السنوي في عدد العاملین  عدد العاملین  لسنـواتا
  00  702  )الفعلي (1994
1995  642  60  
1996  638  04  
1997  627  11  
1998  620  07  
1999  602  18  

  

       نلاحظ من الجدول أعلاه ، أنَّ إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخـات بالبرواقیة ، تتوقَّع تنـاقصاً  

    ي عدد العاملین ، لأنَّھا تعتمد على عدد العاملین الذین یرغبون فـي ترك العمل إرادیاً ، غیر منتظم فـ

و ھو متغیِّر یصعب التحكُّم فیھ في ظل القوانین الجدیدة التي تحكم ذلك ، وكذا صعوبة التنبُّؤ بسلوك 

حیان ، و لكن ھذه في كثیر من الأالعاملین في الوحدة ، و تدخل النقابات العمَّالیة الذي یعرقل ھذه العملیة 
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كمـا خطَّطت إدارة .  م 1999 فرد من إجمالي عدد العـاملین مع نھـایة سنة 100 لإخراج الإدارة تھدف

 م ، 1995الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة لتنفیذ استراتیجیة تقلیص عدد العاملین ابتداءً من 

  : م 1995سنة و رصدت لذلك التكـالیف التَّالیـة ل
   

   ون العمل في وحدة المضخات بالبرواقیة عة للعاملین الذین سیتركالیف المتوقّالتك : 19الجدول رقم 

  ]37[  م1995سنة 
  

 عدد العاملین  البیان
)Effectifs(  

  الغلاف المالي المخصَّص 
)Enveloppe financière(  

  Retraite(   04  00( التقاعد 
  Retraite anti.(   46  09.5( التقاعد المبكر 

  Départ volontaire (  10  02(الذھاب الإرادي
  Formation(   25  02.5( التدریب 

  14  85  المجمـــــــــوع
  .ملیون دینار جزائري : وحدة القیاس 

  

 مبلغ وحدة المضخات بالبرواقیة رصـدت        من الجـدول أعلاه ، نلاحظ أنَّ إدارة الموارد البشریة ل

 فرداً سیتركون العمل فـي الوحدة لأحد أسباب  ترك  60ون دینار جزائري ، لتسویة وضعیة  ملی14

، كما تخطِّط لتدریب  ) التقاعد ، التقاعد المبكر ، الذھاب الإداري( العمل المذكورة في الجدول أعلاه 

  .  م 1995 من الوحدة لیتولوا مھامَّ العاملین الذین سیتركون العمل سنة  فردًا25
  

  وضع مخطَّط لنشاطات وحدة المضخات بالبرواقیة  3.2.2.2
دة  ـات بالبرواقیة بإعـداد مخطَّـط لنشـاطات ھذه الوح        قـامت إدارة الموارد البشریة لوحـدة المضخ

 )Plan d’actions ( دة المضخات ة في وحیات الرئیسخطَّـط مختلـف النشـاط الم، حیث یظھـر ھذا

مسؤولة یحدِّد الجھة الالاستراتیجیة التي سطِّرت ، فھو لتي من شأنھا أن تخدم الأھداف بالبرواقیة ، و ا

،  ) 01( ي الملحق رقم ر ھذا المخطَّط كما ھو مبیَّن ف، و یظھلتنفیذهال المحدَّدة عن كلِّ نشاط و كذا الآج

  :ط و الفقرات التَّالیة تشرح المجالات المختلفة التي جاء لینظِّمھا ھذا المخطَّ

   

  المجال التجاري و المالي في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقیة  1.3.2.2.2
       فیما یخصُّ الجانب التجاري و المالي لوحدة المضخات بالبرواقیة ، فقد صنَّف مخطَّط النشـاطـات  

  : أھمَّ النشاطات التي تتعلَّق بھذین المجالین كما یلي 
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  ]37 [نشاطات لوحدة المضخات بالبرواقیةالمجال التجاري و المالي في مخطَّط ال : 20الجدول رقم 

  

  المھلة   المسؤولیة  )Actions ( النشاطات 
  :المجال التجاري  ●

 تحسین مصداقیة التقدیرات المتعلِّقة بحجم  المبیعـات -

  .السنویة بأخذ معطیات سوق المنافسة بعین الاعتبار 

  .  في الوحدة  تدعیم التنظیم التجاري-

  . تحدیث ملف أسعار بیع المنتجات -

 الأجانب  المضخات موزِّعي مختلف مع التعاون أسلوب تحدید -

 )Hedro-équipement, G.Dimma, Del ( ،    

  .و الوكلاء المعتمدین المحلیین 

  .الاستعداد أھبة على وجعلھا البیع مابعد  تطویرمصلحةخدمات-

ت  بھدف  تحسین صورة   إنشاء نظام لضمان المنتجا-

    . EN-PMHالعلامة التجـاریة لمؤسسة 

  . تطویر القدرة التنافسیة التجاریة لمنتجات الوحدة -

  :  البحث عن شركاء بإمكانھم -

  .  إدخال قیمة مضافة على المضخات الغاطسة +

  .تطویر المحرك الخاص بمضخات التطھیر + 

لتوزیع المحلیین  تسویة وضعیة العقود المبرمة مع وكلاء ا-

  .بھدف تغطیة السوق الوطني 

  :المجال المالي  ●

  .   تحدیث الملف المتعلِّق بأسعـار بیع المنتجات -

  .  تفعیل ملـف تحصیل الدیـون -

  . بالتسدید المتعلِّقة المشاكل لكلِّ للتصدي التجاریة استخدام الأوراق -

   تذكیر المسیرین بروح الترشید في كلِّ المستویات-

  .بالاعتماد علـى التحلیـل المـالي 

  .    التحكُّم في تسییر الخزینة -

  

المدیریة المركزیة 

  المبیعات إدارة+ للتسویق

//  

//  

//  

  

  

  إدارة المبیعات

//  

  

   للتسویقالمركزیة المدیریة

یة المدیریة المركز

إدارة + للتسویق 

   و التطویرالدراسات

المدیریة المركزیة 

بیعات  الم إدارة+للتسویق

  

المدیریة المركزیة 

إدارة + للمالیة المحاسبة

  المالیة

  و المحاسبة

  

  قید المتابعة

  

  1995جوان 

  1995مارس 

//  

   

  

  1995جوان 

  قید المتابعة

  

  1995جوان 

1995/1996  

  

  

1995/1996  

  

  

  1995مارس 

  1995جوان 

  1995مارس 

1995/1996  

   

1995/1996  

  :ي ساسیة لوحدة المضخات فیما یلر النشـاطـات الأ ، تظھـ)20(رقم        مـن الجـدول 

  : في المجال التجاري  ● 

جب أن تنفِّذھا إدارة المبیعات اطات المحدَّدة في المجال التجاري عن تلك النشاطات التي ی    تعبِّر النش   

  دافالأھق دف تحقیاف المدیریة المركزیة للتسویق بھ، و ذلك تحت إشـر وحـدة المضخـات بالبرواقیةيف
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  : الاستراتیجیة لوحدة المضخات بالبرواقیة في المجال التجاري ، و ھذه النشاطات تتمثَّل أساساً في 

         

التقدیرات  ى تحسین مصداقیةلتقدیرات المتعلِّقة بحجم المبیعات السنویة، ممَّا یؤدِّي إل تحسین مصداقیة ا-  

تحدث الذي یجنِّبھا الانحرافـات التي ات بالبرواقیة ، الأمر المتعلِّقة برقم الأعمال السنوي لوحدة المضخ

عند ما تكون الأھداف المنجزة أقلَّ من الأھداف المسطَّرة ، ممَّا یعود سلباً على فعـالیة الوحدة فـي تحقیق  

  . ق أھدافھا ، و ھذا النشاط قید التنفیذ و المتابعة من طرف إدارة المبیعات و المدیریة المركزیة للتسوی

ھمِّیة السلوك   تدعیم التنظیم التجاري في الوحدة خاصَّةً الأفراد الذین یقومون بعملیة البیع ، نظراً لأ-

ي عملیة البیع ، فالمدیریة المركزیة للتسویق تطالب إدارة المبیعات بتحقیق ذلك في الذي یقومون بھ ف

  .  م 1995أجل لا یتعدَّى شھـر جـوان مـن سنة 

الإداري ،  لإلغاء نظام التسعیر المنافسة نظراً سوق أسعار بیع المنتجات بناءً على مقتضیات تحدیث ملف -

 إدارة  بتزوید تقوم لمدیریة المركزیة للتسویق ، التي م تحت إشراف ا1995و ذلك قبل شھر مارس 

   .     المبیعات بأھمِّ المعلومات بعد دراسة معطیات سوق المنافسة 

استراتیجیین  اءحلف لمضخات الأجانب، الذین یصبحون بمثابةع مختلف موزِّعي ااون م تحدید أسلوب التع-

 موزِّعین محلیین یكونون و كذا عقد اتفاقیـات مـع. في الأسواق الأجنبیة ، و خاصَّةً في السوق الأوربي 

المؤسسة ستھلك عبر مختلف أنحاء الوطن ، فدة للمكلاء معتمدین، یضمنون وصول منتجات الوحابة وبمث

  .  م 1995تھدف لتطویر قنوات منتجـاتھا قبل شھر مارس من سنة 

 م ، 1995 تطویر مصلحة خدمات ما بعد البیع ، و جعلھا على أھبة الاستعداد قبل شھر جوان من سنة -

  .لأنَّ إرضـاء المستھلك من أولویات إدارة المبیعـات في وحدة المضخات بالبرواقیة 

كَّن من تحسین صورة العلامة ات الوحدة ، حتى تتمعلى إنشاء نظام لضمان منتجیعات  عمل إدارة المب-

  .  ، لما لذلك من أثر على زیادة المبیعات في المدى القصیر و المتوسط EN-PMHاریة لمؤسسة التج

فیر تو و ،أنواعھ بمختلف باتباع سیاسة الإشھار، و ذلك القدرة التنافسیة التجاریة لمنتجات الوحدة تطویر -

  . دلیل لمنتجات الوحدة عند الطلب ، و ھي من مسؤولیات المدیریة المركزیة للتسویق بشكل رئیسي 

لوحدة ، بحیث تستطیع ات التي تنتجھا اة مضافة على المضخال قیم البحث عن شركاء بإمكانھم إدخ-

اون المدیریة ك بتععلى منتجات الوحدة ، و ذل افسة التي تفرضھـا متطلَّبات السوق الحـرمواجھة المن

تطویر م مدى مساھمة الشریك المحتمل في ات و التطویر ، التي تقیِّمركزیة للتسویق مع إدارة الدراسال

  .  م 1995منتجات الوحدة ، و ھـذا قبل انتھـاء سنة 

، ینالمحلی التوزیع وكلاء مبرمة مععاتق المدیریة المركزیة للتسویق تسویة وضعیة العقود ال  على كما یقع-

 خلال و تشرف إدارة المبیعات على تنفیذ ذلك،  من سعر البیع% 10حیث یتمُّ تقدیم تخفیضات تصل إلى 

  . م 1996 م و سنة 1995دورتي الاستغلال لسنة 
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  :في المجال المـالـي  ●

 المضخات  ارة المالیة و المحاسبة فـي وحدةعاتق إد       تقع مسؤولیة تنفیذ ھذه النشاطات على 

بالبرواقیة ، تحت إشـراف المدیریة المركزیة للمـالیة و المحـاسبة بھـدف تحقیق الأھـداف الاستراتیجیة 

  :التي  سطَّرتھـا وحدة المضخات بالبرواقیة في المجال المالي ، وھذه النشاطات تتمثَّل أساساً فـي 
   

 قبل شھر ت التي تأتیھا من إدارة المبیعاتالمتعلِّق بأسعار بیع المنتجات ، حسب المعطیا تحدیث الملف -  

 م ، و الذي سبقھ تنسیق مشترك بین المدیریة المركزیة للتسویق ، و المدیریة 1995مارس من سنة 

  .سة المركزیة  للمـالیة و المحاسبة ، فیمـا یتعلَّق بتحدیث أسعار المنتجات و جعلھا أكثر مناف

 لوحدة  اسبة مطالبة م ، فإدارة المالیة و المح1995 تفعیل ملف تحصیل الدیون و ذلك قبل شھر جوان -

اذ  القـابلة للتحصیل ، و العمـل على تحصیلھا في أقرب وقت ، و اتخالمضخات بالبرواقیة بتحدید الدیون

ع دة للتسدید ، و ذلك بالتنسیق مجاـل المحدَّاوزون الآلاَّزمة ضدَّ العملاء الذیـن یتجالإجراءات القـانونیة ال

  . اسبة مدیریة المركزیة للمالیة و المحال

 الموردین ، بالتسدید أثناء تعامل الوحدة مع استخدام الأوراق التجاریة للتصدِّي لكلِّ المشاكل المتعلِّقة -

لبیات ، أو في التعامل مع العملاء حتى تؤمِّن المواد الأولیة اللاَّزمة للإنتاج و التي قد تعطِّل تنفیذ الط

عمیل بعین الاعتبـار ، و بذلك حتى تضمن ولاءھم لھـا دائماً ، لأنَّھا تـأخذ حـالة عدم توفیر السیولة لدى ال

المحاسبة  ریة المركزیة للمالیة و، و ھذا تحت إشراف المدیلأعمال الذي تحققھ الوحدة سنویاً یتأثَّر رقم الا

  . م 1995ارس دام الأوراق التجاریة قبل شھر مي استخبدء فالتي تؤكِّد على ال

 تتولى إدارة المالیة و المحاسبة متابعة المسیرین في تطبیقھم لروح الترشید ، التي تتضمَّن الاستعمال  -

 یسعى إلى دف الذيلكلِّ الأموال التي تملكھا وحدة المضخات بالبرواقیة ، و ھو الھالعقلاني و الأمثل 

  . ة ككل لتحلیل المالي في المؤسستحقیقھ ا

مدى القصیر ، بمحاولة   كما تھدف وحدة المضخات بالبرواقیة إلى التحكُّم في تسییر خزینتھا في ال-

ة لوحدة المضخات الیة و المحاسبغم صعوبة إدراك ذلك فإدارة المى الخزینة الصفریة ، و رالوصول إل

  . ئض الخزینة البة بتمویل العجز و توظیف فابالبرواقیة مط
  

  المجال الصناعي في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقیة  2.3.2.2.2
 المتعلِّقة بالمجال الصناعي ، ات بالبرواقیة ، أھمَّ النشاطات       یصنِّف مخطَّط النشاطات لوحدة المضخ

  :  تنفیذھا بشكل رئیسي فیمـا یلـي علىو التي تكون إدارة الإنتـاج مسؤولةً 
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  ]37 [المجال الصناعي في مخطَّط النشاطات لوحدة المضخات بالبرواقیة : 21الجدول رقم 

  

  المھلة       المسؤولیة   )Actions( النشاطات 

  : المجال الصناعي  ●        

تسییر عملیة الإنتاج تلقین الخصائص المتعلِّقة ب -

  . بمسـاعدة تقنیـات الإعلام الآلـي 

  .لتموین  اختـزال دورات ا-

 إدخـال مفھوم المرونة على برامج الإنتاج ، من -

  . أجل استجابة أحسن لحاجات إدارة المبیعات 

 سرعة حساب الاستثمـارات المتنـازل عنھا في -

  .حظیرة الآلات غیر المستعملة 

  .  تحدیث البطـاقـات التقنیة للمنتجـات -

  

  +إدارة الإنتاج 

  إدارة الموارد البشریة

  نتاجإدارة الإ

//  

  

إدارة + إدارة الإنتاج 

  المالیة و المحاسبة

//   

  

1995/1996  

  

1995/1996  

//  

  

1995/1996  

  

  1995دیسمبر 
  

  :كما یلي الصناعي المجال في واقیةبالبر المضخات لوحدة الأساسیة النشاطات تظھر ،أعلاه الجدول  من      
  

امِّ إدارة تقنیات الإعلام الآلي ، من مھاعدة تاج بمسة الإنائص المتعلِّقة بتسییر عملی یعتبر تلقین الخص-

ات التي  كأقصى أجل، نظراً للتحدیث م1996م و  1995الإنتاج و إدارة الموارد البشریة خلال السنتین 

 التدریبیة ، دارة الإنتاج تحدِّد احتیـاجاتھاأجریت على الجھاز الإنتاجي في وحدة المضخات بالبرواقیة ، فإ

  .  الموارد البشریة فتقوم بإدراج البرامج التدریبیة اللاَّزمة لھؤلاء الأفراد أمَّا إدارة

على اختزال دورة التموین ، )  م1996/  م1995(ي المدى القصیر  یجب أن تعمل إدارة الإنتاج ف-

و نوعیة لك سلبـاً على كمیة بحیث لا تتطلَّب وقتاً قد یؤثَّر فـي مواعید تسلیم الطلبیـات ، دون أن یعود ذ

  . ات للمورِّد و استلامھا منھ ، حتى تسلیمھا إلى مصلحة التخزین المواد الأولیة ، منذ إرسال الطلبی

 یعتبر مفھـوم المرونة فـي برامج الإنتـاج من أھمِّ النشـاطـات التي تؤدِّي لتكامل إدارة الإنتاج مع إدارة -

طلبیات التي تحتاجھا إدارة المبیعـات فـي الوقت المحدَّد ، المبیعات ، فكلَّما التزمت إدارة الإنتاج بتلبیة ال

  .كلمَّا تمكَّنت الوحدة من تحقیق أھدافھا الاستراتیجیة المتعلِّقة بحجم الإنتاج و رقم الأعمال 

  تؤدِّي سرعة حسـاب الاستثمـارات المتنـازل عنھا إلـى توفیر إیرادات استثنائیة فـي المدى القصیر-

، تعتبر وحدة المضخات بالبرواقیة في أمسِّ الحاجة إلیھا في ھذه الفترة ، حتى ) م1996/ م1995(

  .تتمكَّن من تحقیق الإصلاحات الداخلیة بغضِّ النظر عن تدخل الدولة 

 الصناعیة و المالیة غیُّرات التي أحدثت على السیاسة تحدیث البطاقات التقنیة للمنتجات و ذلك مواكبةً للت-

 بتعـاون دة العمل لكلِّ منتجاتھا ، و ھذا بالبرواقیة ، فالوحدة تعمل على تدنیة تكلفة وحلوحدة المضخـات

  . م 1995إدارة الإنتـاج مـع إدارة المـالیة و المحـاسبة قبل شھر دیسمبر 
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  بالبرواقیة  المضخات وحدة نشاطات مخطَّط في البشریة الموارد و التنظیمي المجال 2.3.2.2.2
مخطَّط النشاطات لوحدة المضخات بالبرواقیة نشاطاتٍ تتعلَّق بالمجال التنظیمي و الموارد        یتضمَّن 

  : ي لبشریة ، و تتمثَّل أساساً فیما یلا

  ]37[ بالبرواقیة المضخات لوحدة النشاطات مخطَّط في البشریة الموارد و التنظیمي المجال :22الجدول رقم 
                                                                                                                 

  المھلة     المسؤولیة       )Actions( النشاطات 

  :المجال التنظیمي و الموارد البشریة  ●

  .  توقیف العمل بالھیكل التنظیمي النمطي -

املین عدد العفي تقلیص ال تسییر عملیة -

  .لقانونیة السـاریة المفعول  بتطبیق النصوص ا

 تسجیل الأفراد الذین یحتاجون لإعادة التأھیل -

  . و الذین سیتمُّ تثبیتھم في أمـاكن عملھم 

  . إعـادة توزیع العـاملین -

  

  البشریة للموارد المركزیة المدیریة

  إدارة الموارد البشریة+ 

//  

  إدارة الموارد البشریة

  

//  

  

  1995ماي 

  

  1995ماي 

  1995جوان 

  

  1995أكتوبر 
  

ى  التنظیمي و الموارد البشریة ، و التي تتولالظھر النشاطات المتعلِّقة بالمج       من الجدول أعلاه ، ت

 ، تحت إشـراف المدیریة المركزیة إدارة المـوارد البشریة لوحـدة المضخـات بالبرواقیة مسؤولیة تنفیذھـا

  :ي رئیسیة تظھر كما یلـذه النشـاطـات الوارد البشریة ، و ھللم
   

ابلیتھ للتغییر ،  ، و الذي یتمیَّز بعدم ق م1995 توقیف العمل بالھیكل التنظیمي النمطي قبل شھر جوان -

اشى مع ل ھیكل التنظیمي أكثر مرونة یتم، و إحلاا یصعِّب عملیة اتخاذ القرار في الكثیر من الأحیانممَّ

  .   م 1993سنة نھایة في المؤسسة ھیكلة ، التي نتج عنھا إعادةلعاملینا عدد يف التقلیص متطلَّبات استراتیجیة

التقاعد ، و القاعد :  تسییر عملیة تقلیص عدد العاملین بتطبیق النصوص الساریة المفعول فیما یخص-

  المبكر، و البطالة التقنیة ، و الذھاب الإداري للعاملین ، و تخفیض ساعات العمل ، و كلُّھا ملفَّات على

 م ، 1995إدارة  الموارد البشریة لوحدة المضخـات بالبرواقیة المبـاشرة فـي تسویتھا قبل شھر ماي 

   .EN-PMHاستجابة للإجراءات و القـرارات النـاتجة عـن إعـادة ھیكلة مؤسسة 

بتعاون  ملھم ، و ذلك تسجیل الأفراد الذین یحتاجون لإعادة التأھیل و الذین سیتمُّ تثبیتھم في أماكن ع-

إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة مع باقي إدارات الوحدة ، حتى لا تؤثِّر عملیة التقلیص 

في عدد العاملین ، و ما ینجرُّ عنھا من نقص في خبرات العاملین على أداء العاملین الباقین في خدمة 

  .   م 1995 شھر جوان الوحدة  ، و  ینبغي مبـاشرة ھذا النشاط فـي أجل لا یتعدَّى

 إعادة توزیع العاملین و ذلك بتكوین لجنة لتحویل العاملین تحت إشراف إدارة الموارد البشریة ، تراعي  -

  .م1995 أكتوبر ھذا النشاط قبل شھر تنفیذ المباشرة في ینبغي ، و الفرد على أداء مھامِّھ الجدیدةفي ذلك قدرة



 

 

131
   لتنفیذ مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقیةمتابعة إدارة الموارد البشریة 3.2.2

الوحدة، و الذي   نشاطاتمخطَّط بالبرواقیة بإعداد المضخات ادرة إدارة الموارد البشریة لوحدة        بعد مب

املین ، فإدارة من العع الجدید الذي یتطلَّب خروج عدد  التنظیم الداخلي للوحدة مع الوضى تكییفیھدف إل

، و ذلك ة العاملین الذین سیتمُّ تسریحھمشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة مطالبة بتسویة وضعیالموارد الب

یس الكبح التي تدعم البة بتنفیذ مقـایظِّم خروج ھؤلاء العاملین ، و مطوفق الإجراءات القانونیة التي تن

  :التَّالیة توضِّح ذلك الي لوحدة المضخات بالبرواقیة ، و الفروع دور الدولة في عملیة التطھیر الم
  

  العمل على تسویة وضعیة العاملین الذین سیتمُّ تسریحھم 1.3.2.2
        یعتبر العمل على تسویة وضعیة العاملین الذین سیتمُّ تسریحھم ، أھمَّ نشاط تقوم بھ إدارة الموارد 

 فـي نھـایة سنة EN-PMHالبشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، بعد إعادة الھیكلة العضویة لمؤسسة 

 م ، فالنجـاح فـي تقلیص عدد العـاملین بوحدة المضخـات بالبرواقیة ھـو ھـدف استراتیجي جنَّدت 1993

لـھ إدارة الموارد البشریة كلَّ إمكانیاتھا ، بالإضافة للدعم الذي حصلت علیھ الوحدة من طرف الدولة 

  :وضِّح ذلك الجزائریة في ھذا المجال ، و الفقرات التَّالیة ست
   

  العاملون المستھدفون بعملیة التصفیة  1.1.3.2.2
حدة المضخات بالبرواقیة ، ألئك الأفراد الذین یمكن ي عدد العاملین بو        تستھدف عملیة التقلیص ف

د ، بالإضافة إلى ألئك الأفراطبیق الإجراءات القانونیة، فیما یعرف بتھم على التقاعد بأشكالھ المختلفةالتإح

الانتقاء ، و ألئك الذین الذین یتمُّ إدراج أسمائھم في قوائم العاملین الذین سیتمُّ تسریحھم بعد عملیة 

رف یق الإجـراءات التنظیمیة ، و التي تشفي الذھـاب الإرادي من الوحـدة ، فیمـا یعرف بتطبیرغبون 

  : ى النحو التَّالـي علیھـا إدارة الموارد البشریة لوحـدة لمضخـات البرواقیة ، و ھي عل
   

  : تطبیـق الإجـراءات القـانونیة  ●

         بنـاءً على النصوص القانونیة المتعلِّقة بالإحالة على التقاعد للعاملین الذین بلغوا السن القانونیة 

للتقاعد و استوفوا شروطھ ، و كذلك العـاملین الذین یمكن تسجیلھم فـي الصندوق الوطني للتـأمین عن  

البطالة ، فإنَّ إدارة الموارد البشریة تبدأ بتحدید ھذا النوع من العاملین ، باحترام النصوص القانونیة 

  :المتعلِّقة بـ 
  

   ) :La pension de retraite directe(  منحة التقاعد المباشرة -

 انون  علیھا الق النشاط ، التي ینصُّي شروط السن و فترةنحة كلُّ عامل یستوف         یستحق ھذه الم

 18-96م بالأمر رقم  م المتعلِّق بالتقاعد ، المعدَّل و المتم1983َّ جویلیة 02 المؤرَّخ في 12-83رقم 

 تختلف  م ، حیث1997اي  م31 المؤرَّخ في 13- 97لأمر رقم  م ، و ا1996 جویلیة 06ي المؤرَّخ ف

  :ھذه الشروط حسب تعلُّقھا بـ 
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   ) : Retraite à 60 ans( سنة )  60( الستین سن الإحالة على التقاعد عند 

 سنة 15 سنة للنساء العـاملات ، مع توفر 55 سنة للرجـال و 60       حیث یشترط بلوغ الفرد سن 

  نشـاط على الأقل في وحدة المضخات بالبرواقیة أو خـارجھـا ، مع دفع اشتراكـات الضمان الاجتماعي

  . 03المادة ] 40[لاستفـادة من منحة التقـاعد  سنوات و نصف ، حتى یستطیع ا07لـ 

   ) :Retraite anticipée( الإحالة على التقـاعد المسبق 

 بصفة لا إرادیة لسبب اقتصادي ، عملھم على العاملین الذین یفقدون     تطبق ھذه الإجراءات القانونیة   

سسة المستخدمة ، حیث یشترط بلوغ في إطار إمَّا تقلیص عدد العاملین أو التوقف القانوني لعمل المؤ

 سنة 20ادل  مع جمعھ لعدد من سنوات العمل یع، سنة للنساء العاملات45للرجال و  سنة 50الفرد سن 

قاعد ، و أن یكون قد ابلة للاعتماد في الت المماثلة لھا و القات بالبرواقیة ، أوعلى الأقل في وحدة المضخ

ات  سنوةاملة ، و منھا الثلاث سنوات على الأقل بصفة ك10ة دفع اشتراكات الضمان الاجتماعي لمدَّ

  . 07 ، 02 ، 01المواد ] 41[ل السابقة لنھایة علاقة العم

          ) :  Retraite sans conditions d’age( التقاعد من دون شروط السن 

التقـاعد   من منحةادةدَّة النشاط المھني بخصوص الاستف       أحدثت شروط جدیدة في مجال السن ، و م

 العاملین المسرحین بسبب الظروف الاقتصادیة ، و الذین لا یستطیعون الاستفادة  ، لحمایة م1997سنة 

امل  علـى طلبھم مـن منحة  التقـاعد الكمن منحة التقاعد ، حیث أصبـح بإمكـانھم الاستفـادة بنـاءً

)Pension de retraite complète  ( المنحة دون شرط السـن ، إذا بھذهوري ، مع التمتع الف 

 المضخات بالبرواقیة أو خارجھا ،  سنة على الأقل في وحدة32 تعادل ان الفرد قد أتمَّ مدَّة عمل فعليك

  .  03 ، 02المادتین ] 42[اعي ا دفع اشتراكات الضمان الاجتمنتج عنھ

ن سن ، ابتداءً م ) retraite proportionnelle( كما یمكن أن یستفید الفرد من منحة التقـاعد النسبي 

واقیة  أو خارجھا ،  سنة في وحدة  المضخات بالبر20 سنة إذا كـان قد أدَّى مدَّة عمل فعلي تعادل 50

سنوات  ) 05 ( ةع تقلیص سن العمل و مدَّتھ بخمس اشتراكات الضمان الاجتماعي ، معنتج عنھا دف

  .بالنسبة للنسـاء العـاملات 

  :للتأمین عن البطالة  الصندوق الوطني -

 لأسباب ذین یفقدون عملھم بصفة لا إرادیة البطالة  لفائدة العاملین اللى       تمَّ إحداث نظام التـأمین عـ

اقتصادیة ، إمَّا في إطار التقلیص من عدد العاملین أو إنھاء نشاط المؤسسة المستخدِمة ، حیث یجب أن 

 البطالة ، أن یكون منخرطاً في الضمان الاجتماعي لمدَّة لىأمین عفي الفرد المستفید من أداءات التر یتوف

 ات بالبرواقیة قبل التسریح لسبب المضخوات ، و أن یكون مثبتاً لدى وحدة سن03إجمالیة لا تقلُّ عن 

 أشھر 06 البطالة منذ لىاكاتھ بانتظام في نظام التأمین عاقتصادي ، و أن یكون منخرطاً قد سدَّد اشتر

  . 06 ، 02 ، 01المواد ] 43 [قل قبل إنھاء علاقة العملعلى الأ
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  :تطبیق الإجراءات التنظیمیة  ●

بالبرواقیة ،  المضخات وحدة ية تقییم الأداء لكلِّ العاملین فھذه الإجراءات القیام بعملی        یتطلَّب تطبیق

 دور كبیر في إنجاح ھذه ین على العاملین،حیث یكون لإدارة الموارد البشریة و المشرفین المباشر

،  فكلُّ فرد یعمل في وحدة المضخات بالبرواقیة یتِمُّ تقییمھ من طرف المشرف المباشر علیھ ،  العملیة

التي تظھر في الملحق  ) Fiche individuelle de sélection( بواسطة  بطاقات  الانتقاء الفردیة 

لانتقاء التي یؤدِّي تطبیقھا إلى حصول الفرد على ، حیث  تحتوي ھذه البطاقة على معاییر ا ) 02( رقم 

: ھي  ، وأھمِّ المعلومات الخاصَّة بالفرد نقطة ،  فبطاقة الانتقاء الفردیة تحتوي على 100نقطة من أصل 

الاسم و اللَّقب ، السن ، الحـالة العائلیة ، عدد الأولاد ، الوضعیة تجاه الخدمة الوطنیة ، التصنیف في سلم 

كما تحتوي ھذه البطاقة على أوَّل صنف من معاییر الانتقاء و المتعلِّقة  . الوظیفة الحالیة الأجور ،

كلُّ سنة :  نقطة ، و ھي موزَّعة كمـا یلي 50بالخبرة المھنیة ، و التي یحصل من خلالھـا الفرد على 

نقطة ، و كلُّ  15 بحیث  لا یزید عدد النقاط المحصَّلة عن 0.6خبرة داخل المؤسسة تحسب بمعامل 

 نقطة ، و كلُّ 15 یزید عدد النقاط المحصَّلة عن  بحیث لا0.05الوحدة یحسب بمعامل شھر خبرة داخل 

  .  نقطة 20 بحیث لا یزید عدد النقاط المحصَّلة عن 0.8سنة خبرة في الوظیفة تحسب بمعامل 

نقطة ، 50حدود و ذلك في الفرد، لدى نيالمھ توى التأھیلأمَّا الصنف الثاني من معاییر الانتقاء فیتعلَّق بمس

و التكوین  ار،لیمي المتحصَّل علیھ بعین الاعتب نقطة بأخذ المستوى التع15فالتكوین العام للفرد ینقَّط على 

بالإضافة لوجود . ار وین المتحصَّل علیھ بعین  الاعتب نقطة بـأخذ نوع التك25المتخصِّص ینقَّط على 

ع الوظیفة ، یكون للمستوى الوظیفي أھمِّیة كبیرة في وضع النقطة ، فھذا القسم  نقاط تخصُّ التكیُّف م10

،  ھرةتنفیذیین و إطارات و م:  إلى لین العام الانتقاء یحتوي على خانة تصنِّفالأخیر من معـاییر

د ل الذي قحظة المشرف على العمفالتنفیذیون تراعى عند تقییم أداءھم كمیة العمل و نوعیتھ ، وفق ملا

، )  نقاط 05( أو جیِّد جداً ) نقاط 04( جیِّدأو )  نقاط 03( ، أو متوسِّط) نقطة 01( یمنح ملاحظة مقبول

أمَّا الإطارات و المھرة فیكون لاحترام التنظیم ، و روح المبادرة ، و درجة تحقیق الأھداف  نقطة  فـي 

كوین المعاونین ، فیحصل من خلالھا الفرد  نقاط ، أمَّا روح القیادة و القدرة على التأطیر و ت04حدود  

 نقطة ، 100 حدود يفتمَّ تقییمھ على نقطة نھائیة وھكذا یحصل كلُّ فرد .  نقاط 06حدود  على نقطة في

اء المكمِّلة ، و التي تظھر اییر الانتقفردین أو أكثر یتمُّ اللُّجوء إلى معاط بین و في حالة التعادل في النق

، حیث تأخذ أوَّلاً التقاریر التأدیبیة بعین الاعتبار في حساب المجموع الذي یتمُّ   ) 03( الملحق رقم  يف

)  نقطة 01-(  بـ طرحھ من  المجموع المحصَّل بمعاییر الانتقاء ، فكلُّ عقوبة من الدرجة الأولى تحسب

للفرد بعین الاعتبار في  حالة العائلیة ، ثم تأخذ ال)  نقطة 02 -( ن الدرجة الثانیة تحسب بـ وكلُّ عقوبة م

العازب أو المطلَّق  ، بحیث یأخذ الفردالانتقاء مجموع المحصَّل بمعاییر المجموع الذي یتمُّ إضافتھ للحساب

عن كلِّ )  نقطة 01( +، و تضاف )  نقاط 05( + بینما یحصل الفرد المتزوِّج على )  نقاط 03( + 

وحدة المضخات بالبرواقیة ،  في یم و الانتقاء الفردي للعاملینو بعد عملیة التقی. طفل یقع تحت كفالة الفرد
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الانتقاء المكمِّلة ،  ا من جرَّاء تطبیق معاییر الانتقاء و معاییرھم حسب النقاط التي یتحصلون علیھیتمُّ ترتیب

اقة علیھم ملء بط حیث یكون، سیتمُّ تسریحھم حسـب حاجة الوحدة لذلكو بذلك یمكن تحدید الأفراد الذین 

،  ) 04( رقم الملحق في ، كما یظھر )Fiche de vœu de départ volontaire( الذھاب الإرادي

مع الأخذ بعین الاعتبار طلبات الذھاب التي یتقدَّم بھا العاملون الراغبون في مغادرة الوحدة ، مقـابل 

البرواقیة ، بما حصولھم على مبـالغ مالیة كتعویض عن السنوات التي عملوھا في وحدة المضخات ب

 سنة من ن كلِّل فیھا الفرد بالوحدة عیعادل شھراً و نصف من متوسط الأجر الشھري لآخر سنة عم

   ) .04( ي الملحق رقم  سنة خبرة ، كما یظھر ف15ویض عن  یزید التعخبرتھ ، و یشرط  ألاَّ
  

  تحدید قائمة العاملین الذین سیتمُّ تسریحھم  2.1.3.2.2
املین الذین سیتمُّ تسریحھم بعد تطبیق الإجراءات القانونیة ، و الإجراءات دید قائمة الع        تمَّ تح

تسویة  التنظیمیة التي سبق ذكرھـا فـي الفقرة السـابقة ، و الجدول التَّالـي یوضِّح عدد العاملین الذین تمَّ 

  :ي وحدة المضخات بالبرواقیة وضعیتھم لیتركـوا العمل ف
   

 م 1994عدد العاملین الذین تمَّ تسریحھم من وحدة المضخات بالبرواقیة منذ سنة  : 23الجدول رقم 

  ]37[  م1996حتى سنة 
  

  النسبة المئویة  عدد العاملین المسرحین  البیان
  00  00  التقـاعـد

  6.3 %   19  التقـاعد المسبق
   0.7 %   02  البطالة على الصندوق الوطني للتأمین

  93 %  282  الذھــاب الإرادي
  100 %  303  المجمــــــوع

  

،  ) سنة60( قد بلغوا سن التقاعد القانوني          نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ، أنَّھ لا یوجد عاملون

 إحالتھم على التقاعد املین بعدلوحدة المضخات بالبرواقیة خروج علھذا لم تسجِّل إدارة الموارد البشریة 

ا یعادل  بمعاملین في الوحدة ، أي فرد من ال19روج ارة الموارد البشریة خ سجَّلت إدابینم ، سنة60عند 

یعطیھم الحق في الذي  التھم على التقاعد المسبقلین الذین تمَّ تسریحھم ، بعد إحام من إجمالي الع6.3 %

نیة  السن القانوسنوات قبل) 10( تصل إلى عشرة ، خلال فترة قدفادة من منحة التقاعد بصفة مسبقةالاست

 ) 02( فردین  تمَّ تسجیل البطالة فقدلىأمَّا عن الصندوق الوطني ع. 01المادة ] 41[للإحالة على التقاعد 

 تسریحھم و ھي نسبة  من إجمالي العاملین الذین تم0.7َّ %، أي بما یعادل  في ھذا الصندوقعاملین

الشروط الضروریة فیھما  تقاعد، و لا تتوفرلقانونیة للا السن اھذین العاملین الدائمین لم یبلغ فضئیلة جداً ،

الوطني  ، فتكفَّلت الوحدة بدفع مساھمة ھذین الفردین في الصندوقول على حق التقاعد المسبقللحص

 لى الاستفادة من أداءات نظام التأمین عیمكنھما البطالة ، بما یعرف بتخویل الحقوق حتى لىللتأمین ع
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عدد الي ممن إج) 93 %(ر نسبة یشكل الذھاب الإرادي أكبو . 08 ، 04المادتین ] 43[الة البط

المضخات ي وحدة  فرد من العاملین ف282 ، فقد قدِّر عددھم بـ  م1996ن حتى سنة العاملین المسرحی

دة ة تعوِّض السنوات التي خدموا فیھا لصالح وحالیبالرواقیة، قدَّموا طلبات الذھاب الإرادي مقابل مبالغ م

  .قیة المضخات بالبروا
  

  تحدید التكلفة الناتجة عن تسریح العـاملین  3.1.3.2.2
ھؤلاء  وضعیة لتسویة الوحدة دفعتھا تكلفة ،بالبرواقیة ملین من وحدة المضخات         نتج عن تسریح العـا

  : تَّاليال الجدول في التكلفة ھذه تظھر و ،بالوحدة العاملین لتي تربط ھؤلاء، مقابل إنھاء عقود العمل االعاملین
  

    م إلى 1994تكلفة العاملین المسرحین من وحدة المضخات بالبرواقیة منذ سنة  : 24الجدول رقم 

  ]37[  م1996سنة 
  

  النسبة المئویة  تكلفة تسرحین العاملین   البیان
  00  00  التقـاعـد

  % 5.44  3.004.255.09  التقـاعد المسبق
الصندوق الوطني للتأمین عن 

  البطالة
227.434.95  0.14 %   

   %94.15  51.998.379.45  الذھــاب الإرادي
  100 %  55.230.069.49  المجمــــــوع

  .الدینار الجزائري : وحدة القیاس 
  

بـ          نلاحظ من الجـدول أعلاه ، أنَّ التقـاعد المسبق كلَّف وحدة المضخـات بالبرواقیة ، مبلغـاً یقدَّر

ة لتسریح العاملین ،  من التكلفة الإجمالی5.44 % و ھو یمثِّل نسبة  دینار جزائري ،3.004.255.09

، أن تدفع الوحدة  09، 08المادتین ] 41[إحالة ھؤلاء العـاملین على التقاعد المسبق  حیث استوجب

  : قبلیة لتخویل الحق ، و تحسب على أساس عدد سنوات التسبیق في الحدود الآتیة مساھمة جزافیة
  

  . سنوات 05أجر الفرد إذا كان عدد سنوات التسبیق یقلُّ عن  شھراً من 13 ●

  .  سنوات 05 شھراً من أجر الفرد إذا كان عدد سنوات التسبیق یساوي 16 ●

  . سنوات أو یفوقھا 08 شھراً من أجر الفرد إذا كان عدد سنوات التسبیق یساوي 19 ●

 الذي  ى أساس الأجر الشھري المتوسِّط ، علكما أنَّ ھذه المساھمة الجزافیة القبلیة لتخویل الحق تحسب

 )  02(  ناالفرد أمَّا. السابقة لإحالتھ على التقاعد المسبق  ) 12(  تقاضاه الفرد خلال الأشھر الإثني عشر

غ لبطالة ، فقد كلَّفـا الوحدة مبل الىن الذَین تمَّ تسجیلھمـا فـي الصنـدوق الوطني للتـأمین عـالعاملا

   العاملین فة الإجمالیة  لتسریح من التكل0.41 %ار جزائري ، و الذي یمثِّل نسبة  دین227.434.95

 من أجر شھر عن كلِّ  80 %و ھي نسبة ضئیلة نسبیاً ، حیث تمَّ حساب مساھمة تخویل الحق بنسبة 
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م شھراً ، و یستعمل معدَّل الأجر الشھري الخا ) 12( سنة  أقدمیة ضمن حدٍّ إجمالي قدره اثني عشر 

الذي تقاضـاه الفرد طوال اثني عشر شھراً التي تسبق تسریحھ ، و ھي مستحقَّة عن كلِّ فترة أقدمیة تفوق 

كما سجَّلت أعلى نسبة نتیجة الذھاب الإرادي للعاملین بـ  .10 ، 09المادتین ] 43[سنوات  ) 03 ( ةثلاث

العاملین  وضعیة تسویة  التي تتمُّ بھا، حیث تمَّ حساب المبالغمن إجمالي تكلفة تسریح العاملین 94.15 %

الذین قدموا طلبـات الذھـاب الإرادي ، بتعویض الفرد عن كلِّ سنة من خبرتھ بما قیمتھ شھر و نصف 

 سنة من خبرة 15شھراً  السـابقة لتسریحھ ، وذلك في حدود  ) 12( من متوسِّط  أجره  للإثني عشر 

  :لعلاقة التَّالیة و یمكن توضیح ذلك با. الفرد على الأكثر 
  

  

   شھراً الأخیرة12متوسِّط الأجر   ×) 1.5(×   سنة 15من  عدد سنوات الخبرة أقل  = قیمة التعویض
  

  

  تدخل الدولة لإكمال مخطَّط تصفیة العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة 3.2.22.
                                                                                                                                                                                                   ـى بمقـاییس الكبـح          شرعـت إدارة وحـدة المضخـات بالبرواقیة فـي تطبیـق مقـاییس تدع

)Mesures d’endiguements  ( ھا من إصلاح الوضـع الداخلي للوحدة قبل شروع ، و التي مكَّنت

 م ، و بذلك جاء تدخل الدولة كتكملة 1995الدولة الجزائریة في تطبیق مقـاییس التطھیر المالي سنة 

للجھود المبذولة سـابقاً ، و التي كـان ینقصھـا الدعم المـالي خاصَّةً فیما یتعلَّق بتسویة وضعیة العاملین 

  :ھـم ، و الفقـرات التَّـالیة تبیِّن ذلك الذین سیتمُّ تسریح
                            

  التطھیر المالي الداخلي لوحدة المضخات بالبرواقیة بواسطة مقاییس الكبح  1.2.3.2.2
، EN-PMHغلق مؤسسة  قرار الذي جاء بعد إلغاء و بالبرواقیة المضخات بوحدة النھوض مخطَّط       إنَّ

 ) Mesures drastiques( مقـاییس جذریة دة ، إلاَّ بتطبیق التـوازن المـالي للوحـلا یمكنھ تحقیق 

تمس مختلف مجالات التسییر في وحدة المضخـات بالبرواقیة ، حیث تمَّ تحدید مجموعة من النشاطات لا 

ھا مع بدایة بدَّ  من القیام بھا في المدى القصیر، و التي شرعت إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة في تنفیذ

، التي تسمح لإدارة  )  Mesures d’endiguements(، فیما یعرف بمقـاییس الكبح   م1995سنة 

الوحدة  بالتطھیر المالي الداخلي قبل التطھیر المالي للدولة ، حتى تثبت عن وجود إمكانیات حقیقیة 

  . ف الدولة الجزائریة للاستمرار في سوق المنافسة ، و لكن مع قلیل من المساعدة المالیة من طر

  :القصیر الأجل في بالبرواقیة المضخات الجدول التَّالي یوضِّح أھمَّ مقاییس الكبح التي طبَّقتھا إدارة وحدة و
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 ]37 [ م1995مقاییس الكبح المطبَّقة في وحدة المضخات البرواقیة سنة  : 25الجدول  رقم 

  

    مقاییس الكبح في الأجل القصیر

  النسبة المئویة  قالربح المحق

08  

02  

  :لاجتماعي الجانب ا ●

  . تقلیص عدد العاملین -

  . إلغاء منحة المردودیة -

  03  . تخفیض ساعات العمل -

  

  5.5 % 13  :حصیلة الجانب الاجتماعي 
  النسبة المئویة  قالربح المحق

10  

  :الجانب الإنتاجي  ●

  . أشھر 02 إلى 06 تقلیل الدیون قصیرة الأجل من -

  02  . تحسین تكلفة وحدة العمل -

  

  5 %  12  :حصیلة الجانب الإنتاجي 
  النسبة المئویة  قالربح المحق

50  

50  

  :الجانب التجاري  ●

  . تحدیث الأسعار -

  .  تحصیل دیون العملاء -

  110  ) . سنوات 03لمدة (  المتنازل عنھا ات الاستثمار-

  

 89.5 %  210  :حصیلة الجانب التجاري 
  100 %  235  :الحصیلة الكلیة 

  .ملیون دینار جزائري : وحدة القیاس 

ربح  اییس الكبح مكَّن وحدة المضخات بالبرواقیة من، نلاحظ أنَّ تطبیق مق )25( رقم دول         من الج

لقصیر ، اع سیاسة ترشید النفقات و تعظیم الإیرادات في الأجل الیون دینـار جزائري، و ذلك باتب م235

    یمثِّل نسبةییس الكبح في الجانب التجاريات مـن تطبیق مقـاقتھ وحدة المضخنَّ أكبر ربح حقحیث أ

الذي أوجد  الأمر لوحدة لفترة طویلة ، و ھو، ممَّا یدلُّ على سوء التسییر الذي كانت تعاني منھ ا89.5  %

  . رة عن القیمة الحقیقیة لمنتجات الوحدة استثمارات معطَّلة ، و دیون غیر محصَّلة ، و أسعار غیر معبِّ

، و الذي  ) 5.5 %( اعي قاییس الكبح في الجانب الاجتمق م نھمل الربح المحقق من تطبیدون أن

اییس الكبح فـي ین  سیتمُّ  تسریحھم ، و مقیتطلَّب تدخل الدولة خـاصَّةً فـي تسویة وضعیـة العـاملین الذ

   ) . 5 %( الجـانب الإنتـاجي 
  

  حدة المضخات بالبرواقیة بعد دعم الدولة لھاتطوُّر حسابات النتائج في و 2.2.3.2.2
السنوي ،  الالأعم برقم تتعلَّق التي یة، و       وفقاً للتقدیرات التي وضعتھا إدارة وحدة المضخات بالبرواق

دولة الجزائریة آن ذاك ،  و عدد العاملین الذین سیتمُّ تسریحھم ، و كذا الدعم المالي الذي ستقدِّمھ ال

استطاعت إدارة الوحـدة رصد التطوُّرات التي ستحدث على حسـابـات النتائج فـي وحدة المضخـات 
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 المتعلِّق بتطوُّر حسـابات النتائج خلال الفترة من سنة  )05( بالبرواقیة ، وھـي تظھر فـي الملحـق رقم 

لوحدة   ) 80حساب (  حساب الھـامش الإجمـالي  م ، و الذي یظھر فیھ أن1999َّ م إلـى سنة 1994

المضخات بالبرواقیة عرف استقراراً  ملحوظاً على المدى الطویل ، لأنَّ الوحدة تقوم باستیراد بعض 

لى الجانب  المضخات الخاصَّة التي لا تستطیع تصنیعھا محلیاً ، أمَّا عن أثر التغیُّرات التي حدثت ع

،  ) 81حساب (  المضافة القیمة حساب في المستمر من خلال التطوُّرر أكثر ، فتظھالاجتماعي و الإنتاجي

  : ة المضافة و ھذا ما یظھر عند حساب الرقم القیاسي البسیط للقیم
    

Va1   100× 0Va   = )t1\ t0( I va   
  

  : حیث 

 )t1\ t0 ( I va :  الرقم القیـاسي البسیط للقیمة المضـافة للسنة )t1 (  بسنة  الأسـاس ، مقـارنة )t0 (   

  . م 1994                    و ھي سنة 

Va1 :  القیمة المضافة للسنة )t1. (   

0Va :  ملیون دینار جزائري 141القیمة المضافة لسنة الأساس و تساوي .  

 )t1\ t0 ( I va Δ :  التغیُّر فـي الرقم القیاسي البسیط للقیمة المضـافة.  
  

  ]39 [ في وحدة المضخات بالبرواقیةم القیاسي البسیط للقیمة المضافةر الرقتطوُّ : 26الجدول رقم 
  

  1999  1998  1997  1996  1995  )الفعلي (1994  السنوات
 )t1\ t0 ( I va  100  201.41  204.96  217.73  258.15  306.38  
 )t1\ t0 ( I va Δ  00  101.41  104.96  117.73  158.15  206.38  

   

 الجدول أعلاه ، و المتعلِّقة بالرقم القیـاسي البسیط للقیمة المضافة ، یتبیَّن أنَّ         من خلال معطیات

، و ذلك راجع للزیادة المتوقَّعة  )  م 1994(  عن سنة الأساس % 206.38القیمة المضافة تطوَّرت بـ 

    لاستغلال  و أمَّا عن نتیجة ا.  م 1994في  حجم الإنتاج المبـاع خلال الخمس سنوات التي تلت سنة 

 ، بعد ما  م1995فھي تتزاید بشكل مستمر ، حیث تصبح النتیجة إیجـابیة ابتداءً من سنة  ) 83حساب ( 

خلیاً ، و نجاعة  م ، و ھو الأمر الذي یدلُّ على نجاعة مقاییس الكبح المطبَّقة دا1994انت سلبیة سنة ك

  .یة العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة الذي قامت بھ الدولة لدعمھا مخطَّط تصفالتطھیر المالي 
  

  لھا  الدولة دعم بعد بالبرواقیة المضخات وحدة في للتكالیف الداخلیة النسب تطوُّر 3.2.3.2.2
 ) 05 ( یف المباشرة للإنتاج، الواردة في الملحق رقماً من المعطیات المتعلِّقة بالتكال        انطلاق

      المستھلكة وازماللَّالمواد و : ت بالبرواقیة ، و ھي ائج في وحدة المضخاالمتعلِّق بتطوُّر حسابات النت

، المصاریف  ) 64حساب ( ، الضرائب و الرسوم  ) 63حساب ( ، مصاریف العاملین  ) 61حساب ( 
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عبِّر عن ، و كلُّھا حسابات ت ) 68حساب ( ، حصص الاھتلاكات و المخصَّصـات ) 65حساب (المالیة 

، بحیث لا یظھر تأثیر تكالیف الدورات السابقة بما یحقِّق مبدأ استقلالیة الدورات ، تغلال بذاتھادورة الاس

  :و علیھ یمكن استخراج نسب كلِّ ھذه التكالیف المباشرة مقارنةً برقم الأعمال السنوي كمـا یلـي 
  

  ]37 [السنوي أعمالھا رقم إلى بالنسبة بالبرواقیة المضخات لوحدة الداخلیة التكالیف تطوُّر: 27الجدول رقم 
  

  1999  1998  1997  1996  1995  )الفعلي(1994  النسبة المئویة
  100× إجمالي التكالیف المباشرة  ●

  

  100× مواد و لوازم مستھلكة   ●

  

  100× مصـاریف العـاملـین  ●

  

  100× ضـرائـب و رسـوم    ●

  

  100× مصـاریف  مـالیـة     ●

  

  100× ت والمخصَّصات الاھتلاكا ●

  

119  

  

61  

  

16  

  

02  

  

19  

  

20  

112  

  

76  

  

11  

  

02  

  

09  

  

11  

99  

  

75  

  

08  

  

02  

  

06  

  

07  

99  

  

78  

  

07  

  

02  

  

05  

  

05  

94  

  

78  

  

05  

  

02  

  

05  

  

03  

92  

  

79  

  

04  

  

02  

  

04  

  

02  

  

 لوحدة    من الجدول أعلاه ، نلاحظ أنَّ نسبة إجمـالي التكـالیف المبـاشرة إلى رقم الأعمـال السنوي     

المضخات بالبرواقیة ، عرفت انخفاضاً محسوساً بعد إجراءات إعادة الھیكلة و الدعم المالي للدولة سنة 

 م أین 1996، و ذلك راجع أسـاساً إلى ارتفاع رقم الأعمال السنوي بشكل مستمر ، حتى سنة  م1994

ستمر بما یضمن تحقیق النتیجة ، و ھو في ارتفاع م ) 99 %( أصبح یغطِّي التكالیف المباشرة للإنتاج 

، و ذلك راجع إلى أمَّا عن تكلفة المواد و اللوازم المستھلكة فنسبتھا في ارتفاع مستمر .الإیجابیة المرجوَّة 

استیرادھا من الخارج ، لھذا على الوحدة أن تبحث عن البدائل المناسبة ، و التي لا تكلِّفھا ارتفاع تكلفة 

  ) .مصاریف الشحن ، و النقل ، و الحقوق الجمركیة ( ادة حجم الإنتاج كلَّ تلك المصاریف عند زی

فسیاسة الدعم التي كانت تطبِّقھا الدولة في شراء المواد الأولیة من الخارج ، قد ألغیت بانتھاج الدولة 

كمـا نلاحظ انخفاضاً مستمراً في نسبة مصاریف العاملین بوحدة . الجزائریة سیاسة السوق  المفتوح 

 فرد 602 م إلى 1994 فرد سنة 702مضخـات بالبرواقیة ، نظراً لتراجع عدد العاملین بالوحدة من ال

مع تسجیل استقرار واضح فـي نسبة .  م ، كما كان مخطَّطاً لھ في مخطَّط نشاطات الوحدة1999سنة 

متأزِّمة التي ، و ذلك راجع للوضعیة المالیة ال ) 02 %( الضرائب و الرسوم المستحقَّة على الوحدة 

 رقم الأعمال السنوي
 

 يرقم الأعمال السنو
 

 رقم الأعمال السنوي
 

 رقم الأعمال السنوي
 

 رقم الأعمال السنوي
 

 رقم الأعمال السنوي
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تستحق أن تقتطع منھا الضریبة ،  م ، و عدم تحقیقھا لأرباح معتبرة 1994عانت منھا  الوحدة  قبل سنة 

اریف المالیة  الخـام للأجور ، أمَّا عن المصا عدا ضریبة الدفع الجزافي التي تقتطع من المبلغ الإجمـاليم

لاعتماد على الدیون قصیرة الأجل التي تتمیَّز فنسبتھا في تراجع ملحوظ ، نتیجة تقلیل الوحدة من ا

المخصَّصات ما تسجِّل نسبة حصص الاھتلاكات وك . المالیة ، بسبب تحسُّن وضعیتھابفوائدھا المرتفعة 

  .انخفاضاً مستمراً بسبب تنازل الوحدة عن الاستثمارات غیر المستعملة 
  

   في تنفیذ مخطَّط نشاطاتھا تقییم مدى نجاح إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة 3.3.2.2
إجراءات  و الخطط باتباع ذلك و نشاطاتھا، مخطَّط إنجاح ىعل بالبرواقیة المضخات        عملت إدارة وحدة

 التخطیط لھ من أھداف استراتیجیة، فتقلیص عدد العمل في أثناء عملیة التنفیذ الاستراتیجي لكلِّ ما تمَّ

زیـادة ل یضمن لھـا اج ، و رفع رقم الأعمـا التكالیف المباشرة للإنتالعاملین في الوحدة یضمن لھا تدنیة

الإیرادات السنویة ، فتكـون محصِّلة ذلك زیـادة فـي نتیجة الاستغلال لكلِّ دورة استغلال ، لھذا ستكشف 

جاءت ، في تحقیق الأھداف الاستراتیجیة التي ح إدارة وحدة المضخات بالبرواقیةالفقرات التَّالیة مدى نجا

 و المجال المالـي ، و بذلك فـي مخطَّط الوحدة المتعلِّقة بالتنظیم و الموارد البشریة ، و المجال التجاري ،

، الذي استمرت لمخطَّط نشاطاتھا  الحكم على مدى نجاح إدارة الوحدة في عملیة التنفیذ الاستراتیجيیمكن

 م ، أین تمَّ التحوُّل القـانوني لمؤسسة 1997 م إلى نھایة سنة 1995إدارة الوحدة في تنفیذه من سنة 

EN-PMH بعد فتح رأس مـالھـا لتصبح بعد ذلك المؤسسة تعرف بـ  :POVAL /spa ممَّا أدَّى إلى ، 

  .الأھـداف الاستراتیجیة للوحدة بمـا یتوافق مع ھذه التغیُّرات الجدیدة تغییر 
  

  في تقلیص عدد العاملین  مدى نجاح إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة  1.3.3.2.2
       ،   العاملین عددخات بالبرواقیة استراتیجیة تقلیص       اتَّبعت إدارة الموارد البشریة لوحدة المض

ول التَّالي یوضِّح تطوُّر   م ، و الجد1999 م إلى غایة سنة 1994و وضعت لذلك أھدافاً سنویة منذ سنة 

  :العاملین خـلال ھـذه الفتـرة عدد 
  

التطوُّر الفعلي لعدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة  مقارنة بمـا كان مقرَّراً  : 28الجدول رقم 

  ]39[ في مخطَّط نشاطاتھا
  

  1999  1998  1997  1996  1995  1994  1993  السنوات
  448  457  467  642  642  702  770  العدد الفعلي للعاملین

  09  10  175  00  60  68  --  الفعلي للعاملین العدد في التغیُّر
  602  620  627  638  642  702  770  العدد المتوقَّع للعاملین

  18  07  11  04  60  68  --  للعاملین المتوقَّع العدد في التغیُّر
  

    نلاحظ مـن الجـدول أعلاه ، أنَّ إدارة الموارد البشریة لوحـدة المضخـات بالبرواقیة عملـت طیلة        



 

 

141
، على تنفیذ الأھداف الاستراتیجیة المتعلِّقة بتقلیص )  م 1999 -  م 1995( سنوات  ) 05( خمس 

عـدد العاملین في الوحدة ، و قد نجحت في ذلك إلى حدٍّ كبیر رغم وجود بعض الانحرافات عمَّا كان 

امل معھ ھذه ذلك راجع لطبیعة العنصر الذي تتع م ، و 1999 سنة إلى م 1996 سنة منمخطَّطاً  لھ  

و ھو السلوك البشري الذي یصعب التنبأ بھ ، و مع ذلك فقد استطاعت إدارة الموارد البشریة الإدارة 

 فرد من العـاملین الذین تركوا العمل بالوحدة ، بینمـا 303لوحدة  المضخـات  بالبرواقیة تسویة وضعیة 

  . م 1997 فرد مع حلول سنة 143العدد الذي كـان مخطَّطاً لھ ھو 
  

  الأعمال رقم تحقیق في بالبرواقیة المضخات لوحدة البشریة الموارد إدارة جاحن مدى 2.3.3.2.2
      عملت إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة على تنفیذ الأھداف الاستراتیجیة المتعلِّقة 

ھذا ما بالجانب التجاري ، و التي ینعكس أثرھا على رقم الأعمال السنوي الذي تحقِّقھ الوحدة ، و 

  :یوضِّحھ الجدول التَّالي 
   

التطوُّر الفعلي لرقم الأعمال السنوي في وحدة المضخات بالبرواقیة مقارنة بما كان  : 29الجدول رقم 

  ]39[ مقرَّراً في مخطَّط نشاطاتھا
    

  1999  1998  1997  1996  1995  1994  السنوات
  617  607  595  510  492  486  رقم الأعمال الفعلي 

   في الرقم القیاسي البسیط التغیُّر
  لرقم الأعمال الفعلي

00  1.23  4.94  22.43  24.90  26.95  

  210  1650  1260  1060  771  486  رقم الأعمال المتوقَّع
  التغیُّر في الرقم القیاسي البسیط 

  لرقم الأعمال المتوقَّع
00  58.64  118.1

1  
159.2

6  
239.5

1  
313.5

8  
  

نسبة تحقق رقم الأعمال السنوي 
  توقَّعالم

%100 %64  %48  %47  %87  %95  

  .ملیون دینار جزائري : وحدة القیاس 
  

       نلاحظ من الجدول أعلاه ، أنَّ إدارة وحدة المضخـات بالبرواقیة قـد فشلت فـي تنفیذ  الأھـداف 

فـي انخفاض  الاستراتیجیة المتعلِّقة بالمجال التجاري للوحدة ، فنسبة تحقُّق رقم الأعمال السنوي المتوقَّع 

 م على 1999 م و 1998 م ، على الرغم من ارتفـاعھا قلیلاً في السنتین 1997مستمر حتى سنة 

التوالي ، و لكن بالنظر إلى التغیُّر في الرقم القیاسي البسیط لرقم الأعمـال الفعلي ، فقد استطـاعت إدارة 

 ، أي بما 26.95 % م بنسبة 1994 وحدة  المضخـات بالبرواقیة أن ترفع رقم أعمالھا مقـارنة بسنة

 م ، و ھو الأمر الذي یثبت نجاعة الإصلاحـات التي 1999 ملیون دینار جزائري سنة 131یعادل 

أحدثت على  السیاسة  التجـاریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، فھذا ھو التطوُّر الحقیقي لرقم الأعمـال 

ا كـانت تتوقَّع وفق مخطَّط نشـاطـات وحدة المضخات السنوي الذي یمكن تحقیقھ ، على الرغم من أنَّھ
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 حسب التغیُّر فـي الرقم القیـاسي البسیط لرقم 313.58 %بالبرواقیة ، أن یزید فـي نفس السنة بنسبة 

 ملیون دینار جزائري ، و ھذا الفشل في تحقیق الأھداف التي 1524الأعمال المتوقَّع ، أي بما قیمتھ 

طات وحدة المضخات  بالبرواقیة ، یرجع مبدئیاً إلـى عـدم مرونة ھذه التوقُّعات ، سطِّرت في مخطَّط نشا

 م ، و التـي أفرزت الشكـل القـانوني الجـدید 1997و كذا التغیُّرات التي  شھدتھـا المـؤسسة سنة 

   .   POVAL/spaللمـؤسسة بعـد فتـح رأس مـالھـا ، ممَّـا  أدى  إلـى ظھـور مـؤسسة 
  

   عةالمتوق السنویة الاستغلال نتیجة تحقیق في بالبرواقیة المضخات وحدة إدارة نجاح مدى 2.3.3.23.
       انعكس التنفیذ الاستراتیجي للأھداف المتعلِّقة بالموارد البشریة ، و تلك المتعلِّقة بالمجال التجـاري 

 م إلـى 1995یلة الفترة من سنة  المحقَّقة ط السنویةلوحدة المضخات بالبرواقیة ، على نتیجة الاستغلال

 م ، إلـى جـانب الجھود التي بذلتھا إدارة المالیة و المحاسبة في تحقیق الأھداف المالیة 1999غایة سنة 

  :المسطَّرة في مخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقیة ، وھو مـا یوضِّحھ الجدول التَّالـي 
  

الاستغلال السنویة في وحدة المضخات بالبرواقیة مقـارنة بما التطوُّر الفعلي لنتیجة  : 30الجدول رقم 

  ]39 [كـان مقرَّراً في مخطَّط نشاطاتھا
  

  1999  1998  1997  1996  1995  1994  السنوات
  89  44  - 10  - 12  - 55  - 146  نتیجة الاستغلال الفعلیة 

  التغیُّر في الرقم القیاسي البسیط 
  - 160.96  - 130.14  - 93.15  - 91.78  - 62.33  00  لنتیجة الاستغلال الفعلیة

  144  81  40  22  12  - 146  نتیجة الاستغلال المتوقَّعة
  التغیُّر في الرقم القیاسي البسیط 

  - 198.63  - 155.48  - 127.40  - 115.07  - 108.22  00  لنتیجة الاستغلال المتوقَّعة

  61.8%  54%  25-%  54.5-%  458-% 100%  المتوقَّع السنوي الاستغلال نتیجة تحقق نسبة
  .ملیون دینار جزائري : وحدة القیاس 

  

        ننوِّه إلى أنَّ الإشارة السالبة التي یحملھا التغیُّر فـي الرقم القیاسي البسیط المحسوب في الجدول  

   ، و المقدرة بـ )  م 1994( أعلاه ، تعود للإشارة السالبة التي تحملھا نتیجة الاستغلال لسنة الأسـاس 

  .ملیون ملین دینار جزائري  ) -  146( 

 سنة  إلى م1995ق  نتیجة الاستغلال السنویة المتوقَّعة للفترة الممتدة من سنة سنة لنسبة تحقوفقاً 

ستراتیجیة المتعلِّقة بالجانب  م ، فقد فشلت إدارة وحدة المضخـات بالبرواقیة فـي تنفیذ الأھداف الا1999

ة تعبِّر عن وجود انحراف سنوي كبیر عمَّا كان مسطَّراً في مخطَّط نشاطات الي ، لأنَّ ھذه النسبالم

الوحدة ، و ھو مـا یؤكِّد عـدم مرونة ھذه التوقُّعـات السنویة لنتیجة الاستغلال ، بالإضـافة لعدم أخذھـا 

 ذلك فإنَّ قوعھا ، و على الرغم من للوحدة بعین الاعتبار فـي حین والمتغیِّرات الداخلیة و الخـارجیة

 م ، یعبِّر عن وجود زیـادة بنسبة 1999التغیُّر في  الرقم  القیاسي البسیط لنتیجة الاستغلال الفعلیة لسنة 
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ار جزائري ،  ملیون دین235 م ، أي بما یعادل 1994نتیجة الاستغلال لسنة الأساس  عن 160.96 %

 م ، على الرغم من أنَّ إدارة وحدة 1995نذ سنة الإصلاحات المالیة التي بدأ تنفیذھـا مممَّا یؤكِّد نجاعة 

 ، 198.63 %  م تقدر بـ 1999ادة فـي نتیجة الاستغلال لسنة خات بالبرواقیة كانت تتوقَّع زیالمض

 ملیون دینار جزائري ، و ذلك 290ا یعـادل جة الاستغلال المتوقَّعة ، أي بمحسب الرقـم القیـاسي  لنتی

 ملیون دینار جزائري عمَّا كان مسطَّراً في مخطَّط نشاطات وحدة المضخـات 55یعادل انحرافاً یقدر بـ 

بالبرواقیة ، و ھو الأمر الذي یدلُّ  على وجود أھداف استراتیجیة یتطلَّب تحقیقھا إمكانیات أكبر من تلك 

   ره من أھداف ، التي تحتوى علیھا الوحدة فـي تلك الفترة ، لھذا فإنَّ الرقابة المستمرَّة على ما تمَّ تسطی

  .و جعلھا مواكبة للتغیُّرات الجاریة فـي تلك الفترة ، كان سیجنِّب الوحدة ھذه الانحرافات الكبیرة 
  

في دعم الاستراتیجیات الحالیة  دور إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة 23.

  spa\POVALلمؤسسة 
ت بھ إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، خلال          بعد التطرُّق للدور الھـام الذي قام

 من  عادة ھیكلتھا في فترة التسعینـات ، بعد إspa/POVALفترة التحوُّل الحرجة التي مرَّة بھا مؤسسة 

القرن العشرین ، و ما صحبھا من دعم لاستراتیجیة تقلیص عدد العاملین في المؤسسة حتى یومنا ھذا ، 

د ذلك من التطرُّق لھذا الدور الھام الذي مازالت تؤدِّیھ إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات لابدَّ بع

 ، و ھو ما spa/POVALبالبرواقیة ، لإنجاح عملیة إعداد و تنفیذ الاستراتیجیات الحالیة لمؤسسة 

  :ستوضِّحھ المطالب التَّالیة 
  

 في لبشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة دراسة میدانیة حول مساھمة إدارة الموارد ا1.3.2

  التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة       
بالبرواقیة ،  المضخات لوحدة البشریة الموارد إدارة مساھمة         في سبیل الحصول على معلومات حول

اف  الأھد عـامَّةً ، و إعـداد و تنفیذspa/POVALمؤسسة لفـي إعـداد و تنفیذ الأھـداف الاستراتیجیة 

اص ، فإنَّ المنھجیة العلمیة تقتضي استعمال وسائل  لوحدة المضخات بالبرواقیة بشكل خالاستراتیجیة 

  لجمع البیانات الضروریة ، و تتمثل ھذه الوسـائل أسـاسـاً فـي إجراء المقابلات و القیام بالملاحظات ، 

 ستوضِّح الغرض، و الفروع التَّالیة یقاً لھذاث تحقان في ھذا البحتبیانات، و قد تمَّ إدراج استبیالاس و تحریر

  : مختلف مراحل إعداده ، و نوعیة البیانات المتحصَّل علیھا ، و كذا دراسة تحلیلیة لبیانات ھذا الاستبیان 
  

 في لبشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة إدراج استبیان یوضِّح مساھمة الموارد ا1.1.3.2

  التخطیط و التنفیذ الاستراتیجي 
        قبل توزیع الاستبیان على العیِّنة المستھدفة بالدراسة ، و التي ستمثِّل الموارد البشریة العاملة فـي  

اختیار ائي المستھدف بالدراسة ، حتى یمكن حدید المجتمع الإحصوحدة المضخات بالبرواقیة ، لا بدَّ من ت
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، بالإضافة إلى  حسن تمثیلالمجتمع الإحصائي أ، و تستطیع تمثیل ھذا   علیھا الاستبیانى منھ یجرعیِّنة

 المراحل المختلفة لإعداد الاستبیان ، فبتطبیق ھذه الخطوات یمكن الحصول على بیانات ذات مراعات

  :ة توضِّح ذلك و الفقرات التَّالی. تفید في دعم الجھود المبذولة في ھذا البحث مصداقیة ، 
   

  مستھدف بالدراسة   تحدید المجتمع الإحصائي ال1.1.1.3.2
 تكون التي الأقل، و على ة واحدةالتي تجمعھا خاصِّی)الأفراد (         المجتمع الإحصائي ھو كلُّ العناصر

راد الذین یساھمون بشكل و في ھذا البحث یمثِّل المجتمع الإحصائي ، كلَّ الأف. الإحصائیةمحلَّ الدراسة 

 على اعتبار أنَّ التخطیط یحتاج ، ووحدة المضخات بالبرواقیةالتنفیذ الاستراتیجي لي التخطیط و مباشر ف

صیر المؤسسة في المستقبل، ، و تأھیل فنِّي عالي بحكم علاقتھ بتحدید مإلى مستوى دراسي متخصِّص

ائي طى ، و علیھ فإنَّ المجتمع الإحصا و الوس في المستویات الإداریة العلیالشرط لا یتوفَّر إلاَّفھذا 

واقیة ، كما اسة  یتكوَّن من فئة الإداریین و الفنیین المتواجدین في وحدة المضخات بالبرالمعني بالدر

  :الي یظھر في الجدول الت
  

    ]39 [بالبرواقیة المضخات وحدة في بالدراسة المعني الإحصائي للمجتمع المكوِّنون الأفراد :31 رقم الجدول
  

  النـسبة المــئویة   المجتـمع الإحصـائي
 % 30  36  یـــون الإدار

  % 70  82  الفنِّیــــون 
 % 100  118  المجمــــوع 

  

          من الجدول أعلاه ، نلاحظ أنَّ الأفراد المكوِّنین للمجتمع الإحصائي المعني بالدراسة فـي ھذا 

 من ھذا % 70 ، بینما یمثِّل الفنِّیـون نسبة % 30 فرداً ، یمثِّل الإداریـون نسبة 118البحث یبلغ عددھم 

المجتمع الإحصائي ، و ذلك راجع للطبیعة الصناعیة للمؤسسة فھي تحتوي عدداً من الفنیین یفوق عدد 

الإداریین ، كما یظھر الجدول التَّالي نسبة ھذا المجتمع الإحصائي مقارنةً بإجمالي عدد العاملین في وحدة 

  : المضخات بالبرواقیة 
   

ي وحدة عدد العاملین في المعني بالدراسة إلى إجمالائي حصنسبة المجتمع الإ : 32الجدول رقم 

  ]39 [المضخات بالبرواقیة
  

  النـسبة المـئویة   العـدد
 % 40  118  المجتمع الإحـصائي
  % 60  178  العمـال التنفیذیون 

  % 100  296  إجمالي عدد العاملین 
  

ي إجمال بتھم إلى، الذین تبلغ نسال التنفیذیین استثنت فئة العمَّ، یظھر أنَّ الدراسة          من الجدول أعلاه

 الدراسي  ، و ذلك راجع لانخفـاض مستواھم % 60 نسبةي وحدة المضخـات بالبرواقیة عدد العاملین ف



 

 

145
اھمة فـي التخطیط و التنفیذ الاستراتیجي ، و علیھ فإنَّ  المجتمع ن یمكِّناھم من المسی، اللَّذو تأھیلھم الفنِّي

  .بالبرواقیة  المضخات وحدة في العاملین عدد إجمالي من ،% 40 نسبة یمثِّل الدراسة بھذه عنيالم الإحصائي
  

  الاستبیـان اختیـار العیِّنة التي سیجـرى علیھـا  2.1.1.3.2
ئیةً من المجتمع الإحصائي، و ھي تختلف حسب            تعتبر العیِّنة المستھدفة بالاستبیان مجموعةً جز

المتجانس ،  العشوائیة البسیطة تستعمل في حالة المجتمع ، حیث نجد أنَّ العیِّنةع الإحصـائيطبیعة المجتم

، و العیِّنة ) كما في حالتنا ھذه ( و العیِّنة العشوائیة الطبقیة تستعمل فـي حالة المجتمع غیر المتجانس 

دة المراحل نة العشوائیة متعدِّ، و العیِّمجتمع منظَّم في مجموعات متساویةالعشوائیة المنتظمة تستعمل في 

الدراسة  ار المجتمع الإحصائي المستھدف بھذهو باعتب. كوَّن من نظام متفرِّع  الذي یتتستعمل في المجتمع

لتأھیل ، و االمستوى الإداري من حیث)  لفنیونا ، الإداریون (  لوجود فئتین مختلفتینمجتمع غیر متجانس،

ان ، ھي بأكبر مصداقیة عند إجراء الاستبیائي ة تمثِّل ھذا المجتمع الإحصالعلمي و العملي ، فأنسب عیِّن

  : فرداً یتمُّ اختیارھم حسب النسبة التَّالیة 50تلك العیِّنة العشوائیة الطبقیة المكوَّنة من 
   

n 1 +  n 2 n 2 n 1 نسبة السحب من كلِّ طبقة  = N 1 +  N 2  =  N 2 =  N 1 
  :حیث 

 n  :فئة ( اد المسحوبین من كلِّ طبقة عدد الأفر. (  

 N : الفئة ( عدد أفراد الطبقة. (  

  . فرداً N 1 +N 2 = 118 : المجتمع الإحصائي 

  . فرداً n 1 + n 2 = 50 : العینة المراد سحبھا 

  :و الجدول التَّالي یوضِّح العیِّنة المختارة 
   

  ]39[ یةكیفیة حساب العیِّنة العشوائیة الطبق  :33الجدول رقم 
  

  النـسبة المـئویة  العـدد في العـینة   كیـفیة الحسـاب
 118  ×36  الإداریـون  50

 % 30  فردا15ً 

 118  ×82  الفنیــون  50
  % 70   فردا35ً 

  % 100   فردا50ً  عدد الأفراد في العینة العشوائیة الطبقیة 
  

 فرداً 15، یكون  )ا فرد118( ائي  من المجتمع الإحص فردا50ًتیار ، ینبغي اخ        من الجدول أعلاه

 فرداً منھم فنِّیون ، لیمثِّلوا عیِّنةً عشوائیةً طبقیةً یجرى علیھا الاستبیان الذي سیتمُّ 35منھم إداریون ، و 

  : إعداده وفق المراحل التي توضِّحھا الفقرة التَّالیة 
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  لمقصودة بالدراسة إعداد الاستبیان الموجَّھ للعیِّنة ا 3.1.1.3.2

،  علیھا الاستبیان نة التي سیجرى، و كذا العیِّائي المستھدف بالدراسة       بعد تحدید المجتمع الإحص

        ، یتمُّ وضعھا ول موضوع معیَّنھو مجموعة من الأسئلة المرتَّبة ح لابد أن نعرف بأنَّ الاستبیان

و تسلَّم لھم بالید ، تمھیداً للحصول على أجوبة للأسئلة استمارة  ترسل للأفراد المعنیین بالبرید أفي 

 لىابة عالمغلقة التي تكون الإجالاستبیانات : و أنواعھ تتمثَّل أساساً في .  210ص ] 44[الواردة فیھا 

ستبیانات أسئلتھا محدَّدةً مسبقاً ، و  الاستبیانات المفتوحة التي یستطیع فیھا المجیب إبداء رأیھ ، و الا

د المعلومات المحدَّدة و الواسعة نظراً لتعقتستعمل فیھا الإجابات  التي و ھذه، حالتنا في المفتوحة كما- لقةالمغ

  :279ص]45[التَّالیة المراحل وفق ،)06(الملحق رقم في یظھر الذي ستبیانالا إعداد تمَّ قد و . البحث موضوع
   

  : تحدید الاحتیاجات من البیانات  ●

عة البیـانـات الواجب تجمیعھا أھمَّ عنصر في ھذه المرحلة ، و ھي تتعلَّق أساساً بمدى         تمثِّل طبی

الاستراتیجي، حیث تجمع ھذه مساھمة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة في التخطیط و التنفیذ 

كة باقتراحاتھ ، ر، بطرح أسئلة عن رغبة كلِّ فرد منھم في المشانات من فئتي الإداریین و الفنییناالبی

 عن أمور یرغب في تغییرھا ، و طرح أسئلة عن مدى المشاركة الفعلیة للفرد في سواء عن عملھ أو

  .التخطیط لعملھ و لوحدتھ 

  : نوع قائمة الأسئلة و طریقة إدارتھا  ●

سئلة         یتمُّ في ھذه المرحلة تحدید أسلوب جمع البیانات ، حیث یكون ذلك بواسطة قائمة من الأ

  : بالإضافة للمقابلة الشخصیة ، فھیكل قائمة الأسئلة یجب أن یراعى فیھ مـا یلي 

  .إجابة من أكثر تحتمل التي الأسئلة بعض و ،فیما یخصُّ البیانات الشخصیة) قةالمغل( اعتماد أسئلة موجَّھة -

الأمور و كذا تقییم بعض ت ، و الآراء ، للحصول على الاقتراحا) المفتوحة(ھة اد أسئلة غیر موجَّ اعتم-

  . المتعلِّقة بالعمـل في الوحـدة 

  : تحدید محتوى السؤال الواحد  ●

انات تھمُّ  ة الأسئلة سیؤدِّي للحصول على بیقائمفي ق من أنَّ كلَّ سؤال         من الضروري التحق

 من الحـاجة لاستخدام الدراسة ، و یجب تفادي تكرار الأسئلة التي تدور حول نفس البیانات ، و التأكُّد

ة معیَّنة حتى أكثر من سؤال للحصول على البیانات الكافیة حول أمر ما ، و ھل أن السؤال یحتاج لمعرف

 ؟ ، مع مراعـاة درجة استجـابة الفرد للسـؤال بتفادي الأسئلة الحسـاسة ، أو تلك التي  ھلییمكن الإجابة ع

  .رورة التزام السؤال بمحور الأسئلة الذي یقع فیھ تتطلَّب  مقدرة معیَّنة على  التعبیر ، و ض

  : تحدید شكل الاستجابة المتوقَّعة لكلِّ سؤال  ●

  :       یمكن من خلال ھذه المرحلة تحدید نوعین من الاستجابة 
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  :  فـي الأسئـلـة المفتـوحة -

إیجابیة نَّ ھذه الاستجابة  لكن المھمَّ ھل أابة على ضوء الإدراك الشخصي للسؤال ، و       ستكون الإج

أم سلبیة للسؤال ؟ ، أي ھل یرید الفرد التدخُّل فـي التخطیط و التنفیذ الاستراتیجي أم لا ؟ ، و بذلك یمكن 

  . معرفة أسلوب تفكیر و تعبیر الفرد المستقصى منھ 

  :  فـي الأسئـلـة المغلقـة -

 تطبیق ي التي تمكِّن مندَّدة و موحَّدة ، و ھذه الأسئلة ھ      ستكون الإجـابة أكثر دقَّةً ، لأنَّ الإجـابة مح

  . أسالیب التحلیل الإحصائي ، نظراً لإمكانیة تفریغ بیاناتھا ، و تحویلھا إلى معطیات عددیة بسھولة 

  : صیاغة الأسئلة التي ستطرح  ●

 علیھ ، الإجابة الفرد إلى رفضل تؤدِّي ایة ، لأنَّ سوء صیـاغة السؤاذه المرحلة حسَّاسة و ھامَّة للغ      ھ

 الثقافي  كلمات بسیطة و واضحة تتلاءم مع المستوىاطئة ، لھذا یجب استخدامأو الحصول على إجابة خ

   للفرد العـادي ، و تجنب الأسئلة الإیحائیة  التي تقود لإجابة معیَّنة ، و یجب السؤال عن أمور محدَّدة  

المركَّبة و التركیز علـى فكرةٍ واحدةٍ لكلِّ سؤال ، و أن لا تكـون و  تجنب التعمیم  ، و تجنب الأسئلة 

  . ھا لیالأسئلة طویلة بحیث تتطلَّب وقتـاً و جھداً للإجـابة ع

  : التسلسل الملائم للأسئلة التي ستطرح  ●

الاسترسال  ىعل الفرد یشجع مدخلاً ، فھذا یعتبر      حیث یفضَّل البدء بالأسئلة البسیطة و المثیرة للاھتمام

في الإجابة ، مع مراعاة التسلسل المنطقي للأسئلة كالسؤال عن مدى المشاركة في التخطیط و التنفیذ 

توجیھ الفرد ضمن الاستراتیجي قبل السؤال المقترحات و الآراء ، و یجب ترقیم الأسئلة حتى یمكن 

بدایة قائمة الأسئلة ، أمَّا الأسئلة المتعلِّقة ، و وضع الأسئلة المتعلِّقة بالبیانات الأساسیة في قائمة الأسئلة 

بالبیانات الشخصیة فتكون فـي نھایة القائمة حتى یشعر الفرد بطمأنینة أكثر ، بالإضـافة إلـى تأخیر كلِّ 

  . سؤال صعب في قائمة الأسئلة  حتى نضمن قیـام الفرد بالإجـابة على أكبر جزء من أسئلة القـائمة 

  : مادِّیة لإخراج قائمة الأسئلة تحدید المظاھر ال ●

  :البیانات، یجب على الحصول في الدقَّة ، والاستجابة معدَّل مة الأسئلة علىالعام لقائ المظھر       نظراً لتأثیر
   

  ) .الباحث ، الجامعة ، الوحدة الإنتاجیة (  الدراسة على ذكر اسم الجھة المسؤولة -

فـي لمستقصى منھ ، و كذلك المسؤولین  یقنع و یطمئن الفرد ا إدراج خطـاب مرافق لقـائمة الأسئلة-

  . وحـدة المضخـات بالبرواقیـة 

  .  ترقیم الأسئلة لتسھیل الانتقال بینھا ، و كذا تفریغ ، و تحلیل بیانـاتھا -

  ) .  صفحات على الأكثر ةثلاث(  تحرِّي عدم الإكثار من الصفحات ، و ترقیمھا -

  .  الأسئلة المفتوحة لىلي لكلِّ صفحة ، و ترك مسافات كافیة للإجابة ع ضرورة التنظیم الداخ-

   : 07 إلى 01إعادة فحص و تصحیح قائمة الأسئلة بمراجعة المراحل من  ●
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      تعكس ھذه المرحلة حرص الباحث ، و اھتمامھ بتصمیم قائمة الأسئلة ، تمھیداً لإخراجھا فـي  

  :تفید البـاحث فـي صورتھا النھائیة ، و ھذه المرحلة 
   

  .  التغلُّب على الأخطاء اللُّغویة ، و أخطاء التحیُّز إن وجدت -

  .المجال من الدراسة صِّصین في ھذامتخ أشخاص على عرضھا إذا خاصَّةً الأسئلة قائمة مصداقیة من  تزید-

  : اختیار قائمة الأسئلة التي ستطرح  ●

ف مشابھة لتلك التي سیتمُّ جمع البیانات فیھا ، و  یكون  ذلك          یجب اختیار قائمة الأسئلة في ظرو

ي عیِّنة مكوَّنة من و فـي ھذا البحث تمَّ اختبار الاستبیان فـ. على عیِّنة أقلَّ من تلك التي یتمُّ استقصـائھا 

ث طلب ن فئة الفنِّیین ، حیم ) 03( ئة الإداریین ، و ثلاثة من ف ) 02(  أفراد ، اثنین  )05( خمسة 

  :منھـم ألاَّ یتردَّدوا في إبداء ملاحظاتھم ، و تعلیقاتھم عن الأسئلة من حیث 
   

  . الوقت المستغرق في استیفاء بیانات القائمة -

  .  سھولة فھم السؤال و القدرة على التعبیر عن الإجابة -

  .  الأخطـاء الطبیعیـة -

  . سؤال معیَّن لى احتمال رفض الإجابة ع-

، تمَّ  ) 06( ارة إلى أنَّ ھذه الأسئلة التي وضعت في الاستبیان الذي یظھر في الملحق رقم و تجدر الإش

إدراجھا في النسخ الخمسة التي سلِّمت لأفراد عیِّنة اختبار الاستبیان فقط، و الجدول التَّالي یوضِّح نتائج 

  :ھذه العیِّنة المصغرة 
  

  ]39 [لعیِّنة المصغرةنتائج اختبار الاستبیان في ا : 34الجدول رقم 
  

  الإجــابة  الســؤال
  05  00   الوقت المستغرق لاستیفاء بیانات القائمة- 1  وقت قصیر  وقت طویل

  00  05   سھولة فھم السؤال - 2  أسئلة غیر مفھومة  أسئلة مفھومة
  05  00   الأخطاء المطبعیة - 3  غیر موجودة  موجودة

  

ابیة ، یِّنة اختبار الاستبیان كانت إیجكلَّ الأسئلة التي طرحت على ع        من الجدول أعلاه ، یظھر أنَّ 

 كلِّ الأسئلة دون استثناء ، و الوقت المستغرق لاستیفاء لىفلا وجود لأخطاء مطبعیة ، و تمَّت الإجابة ع

 بجمع كلِّ الأسئلة كان ملائماً ، ممَّا جعل بالإمكان طباعة الاستبیان لتعمیمھ على الأفراد المستھدفین

  : الـي التالفقرات البیانات ، كما  سنرى فـي 
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  تفریغ معطیات الاستبیان في شكل بیانات أولیة   2.1.3.2

 فرداً ، من 50           بعد جمع الاستبیـانـات التي وزِّعت على العیِّنة العشوائیة الطبقیة المكوَّنة من 

قیة ، تمَّت قراءة ھذه الاستبیانات و تفریغھا المجتمع الإحصائي المستھدف في وحدة المضخات بالبروا

  :التي تكوِّن الاستبیان  ) 03( في الجداول  التَّالیة حسب المحاور الثلاثة 
   

 البیانات المتعلِّقة بمدى مشاركة الموارد البشریة في القرارات الاستراتیجیة 1.2.1.3.2

  لوحدة المضخات بالبرواقیة                           
 ، حیث  )06( رقم   في الاستبیان الذي یظھر في الملحقه القائمة من الأسئلة أوَّل محور       تمثِّل ھذ  

  :ھا كما یلي لی، جاءت الإجابة ع ) 08( یبلغ عدد أسئلتھا الثمـانیة 
     

  ]39 [النتائج العددیة للمحور الأوَّل من الاستبیان:  35 الجدول رقم
   

  الإجـابة  السـؤال
  19  31   ؟spa/POVAL لمؤسسة الاستراتیجیة بالأھداف درایة على أنت ھل - 1  لا  نعم
  08  42  بالبرواقیة ؟ المضخات لوحدة الاستراتیجیة بالأھداف درایة على أنت ھل - 2  لا  نعم
  لا  نعم

   ھل تستشیرك الإدارة في أمور اتخاذ قراراتھا الاستراتیجیة ؟- 3  غیر راضي  راضي
10  10  30  

  كیف تكون طبیعة الاستشارة في أمور اتخاذ القرارات ؟ - 4  رسمي  غیر بشكل   رسمي بشكل
07  03  

  05  40  05   في أيِّ مرحلة من اتخاذ القرارات الاستراتیجیة  تعتقد أنَّك تشارك ؟- 5  الرقابة  التنفیذ  التخطیط
  46  04  دتك؟المتاحة لوح الفرص تفویت لعدم طارئة استراتیجیات تبنِّي لك یحق ھل - 6  لا  نعم
  20  30   ھـل تعتقد أنَّ مركزیة اتخاذ القرار في وحدتك سیاسة ناجحة ؟- 7  لا  نعم

  15  35   ماذا تفضل كسیاسة لاتخاذ القرارات في وحدتك ؟- 8  اللاَّمركزیة  المركزیة 
  

أسئلة  أعلاه ، أنَّ كلَّ ر في الجدول          من النتائج العددیة للمحور الأوَّل من الاستبیان و التي تظھ

ھا ممَّا یدلُّ على أنَّ الأسئلة المطروحة كـانت سھلة الفھم ، و نظراً لكون لیھذا المحور قد تمَّ الإجابة ع

    ،  " غیر راضي " أو " راضي " ، " لا " أو " نعم : " ھـا تكون بـ لیھذه  الأسئلة مغلقـة فالإجـابة ع

  " المركزیة " ، " الرقابة " أو " التنفیذ " أو " التخطیط " ، " سمي  بشكل غیر ر" أو " بشكل رسمي " 

ا یھوَّن عملیة تحویلھا ،  فإنَّ ذلك قد سھَّل عملیة تفریغ البیانات فـي شكل عددي ، ممَّ"  اللاَّمركزیة " أو 

  .ن ھـذا البحث ویة لتحلیلھا في الفرع التَّالي م مئإلى نسب
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القرارات الاستراتیجیة  في المساھمة في البشریة الموارد برغبة قةالبیانات المتعلِّ 2.1.3.22.

  لوحـدة المضخـات بالبرواقیـة 
،  ) 06(         ھذه القائمة من الأسئلة تمثِّل المحور الثاني في الاستبیان الذي یظھر في الملحق رقم 

  :یلي ھا كما لی، جاءت الإجابة ع ) 11( حیث  یبلغ عدد أسئلتھا الإحدى عشر 
   

  ]39[ النتائج العددیة للمحور الثاني من الاستبیان:  36الجدول رقم 
  

  الإجـابة  السـؤال
  24  26   عملك ؟ على ھل تحس بالرضى - 1  لا  نعم
  لا  نعم

   ھل تواجھك مشاكل في عملك ؟- 2  الزملاء مع  فنیة  تنظیمیة
17  02  06  25  
  48  02  وحدتك ؟  منصبك الحالي في على ھل تفضل منصباً آخر - 3  لا  نعم
  25  25عملك ؟   في  ھل تتیح لك الوظیفة التي تؤدِّیھا التطویر و الابتكار- 4  لا  نعم

  04  00  46   ما ھو النمط القیادي الذي تعمل تحت إشرافھ ؟ - 5  مشارك   دیمقراطي  أرتوقراطي 
  مشارك   دیمقراطي   أرتوقراطي

   ما ھو النمط القیادي الذي تفضل العمل تحت إشرافھ ؟ - 6
10  13  27  
   ھل لدیك اقتراحات حول الأھداف الاستراتیجیة لوحدتك ؟ - 7  لا  نعم

  31  19  )  عملیة الإعداد الاستراتیجي                   ( 
    ھل لدیك اقتراحات حول سیر العمل في موقعك ؟ - 8  لا  نعم

  23  27  )عملیة التنفیذ الاستراتیجي                   ( 
  لا  نعم

  20  30   ھل تعتقد أنَّ للمؤسسة فرصاً تنافسیة معیَّنة تضیِّعھا ؟   - 9
  00  30   إلى ماذا یرجع في رأیك سبب ضیاع ھذه الفرص ؟-10  لا یوجد   یوجد سبب

  47  03   ھل لدیك اقتراحات أخرى حول عمل وحدتك ؟ -11  لا  نعم
  

كلَّ  أنَّ  ،أعلاه و التي تظھر في الجدول انور الثاني من الاستبیلعددیة للمح          نلاحظ من النتائج ا

ھا ، ممَّا یدل على سھولة فھمھـا من طرف لیابة عھذا المحور قد تمَّت الإجالأسئلة التي طرحت فـي 

كل عددي ، كون أسئلة الأفراد المشاركین في الاستبیان ، و ما سھَّل عملیة تفریغ ھذه البیانات في ش

من النوع المغلق على الرغم من وجود مساحات مفتوحة لإبداء الرأي ، و إثراء الإجابة الأمر ان الاستبیـ

  . من ھذا البحث ة التَّالـیالفقراتالذي سیساعد فـي تحلیل ھذه البیانـات فـي 
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  البیانات الشخصیة للموارد البشریة المشاركة في الاستبیان المطروح في  3.2.1.3.2

  لبرواقیةوحدة المضخات با
ي الملحق ن الذي یظھر فاور الثالث و الأخیر من الاستبیي المحـاءت ھذه القـائمة من الأسئلة ف         ج

  :ھا كمـا یلي لیأسئلة كانت الإجابة ع ) 05( ، و ھي خمسة  ) 06( رقم 
   

  ]39 [النتائج العددیة للمحور الثالث من الاستبیان : 37الجدول رقم 
  

  الإجـابة  السـؤال
  00  06  29  12  03   ما ھو سنك ؟ - 1   سنة 60 من أكثر  ]60 ، 51[  ]50 ، 41[  ]40 ، 31[  سنة 30 من أقل

   ما ھو مستواك- 2 أساسي ثانوي   جامعي 
 12  17   21       التعلیمي ؟ 

   كم تبلغ أقدمیتك- 3  ]40 ، 31[  ]30 ، 21[  ]20 ، 11[   سنوات10أقل من 
  04  27  10  09      داخل المؤسسة ؟  

   ما ھي الجھات التي- 4  اثنتان أو أكثر   واحدة  لا توجد 
  00  07  43      اشتغلت بھا سابقاً ؟

   ما نوع عملك- 5  عامل   فني  إداري 
  00  35  15      الحالي ؟ 

  

، أعلاه الجدول في  من الاستبیان، و التي تظھر          نلاحظ من النتائج العددیة للمحور الثالث و الأخیر

صیة وفق الأسئلة التي تمَّ طرحھا ،  نَّ كلَّ أفراد العیِّنة المشاركین في الاستبیان ، قد أدلوا ببیاناتھم الشخأ

الموارد البشریة المكوِّنة توزیع (  التي كانت مستوحاة من الفقرات التي تمَّ إدراجھا في الفرع الأوَّل و

راسة  تحلیلیة لھیكل الموارد البشریة فـي وحدة د(  الثالث ، من المطلب) ضخات بالبرواقیة  الملوحدة

تشخیص عام لإدارة الموارد البشریة في وحدة المضخات ( ، من المبحث الأوَّل ) المضخات بالبرواقیة 

البرواقیة في دعم  دور إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات ب( من ھذا الفصل ) بالبرواقیة 

، خاصَّةً الفئات العمریة للسن ، و المستویات التعلیمیة ،  ) spa/POVAL لمؤسسة الاستراتیجیة العامَّة

  . و فئات الخبرة المھنیة ، و المستویات الإداریة 

  .ي سیحلِّل ھذه النتائج العددیة لبیانات الاستبیان ، حسب محاوره الثلاثة و الفرع التَّال
  

  دراسـة تحلیلیة لبیـانـات الاستبیـان  3.1.3.2
انطلاقاً من النتائج العددیة لأسئلة كلِّ محور من الاستبیان الذي تمَّ إدراجھ في الفرع السابق             

  :من  ھذا المبحث ، یمكن تحلیل ھذه البیانات و تحویلھا إلى نسب مئویة كما یلي 
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تحلیل البیانات المتعلِّقة بمدى مشاركة الموارد البشریة في القرارات  1.3.1.3.2

  یة لوحدة المضخات بالبرواقیة الاستراتیج
ان ، ھذا المحور ذة من المحور الأوَّل من الاستبیو المأخو) 35(          من النتـائج العددیة للجدول رقم 

 الاستراتیجیة ،  المضخات بالبرواقیة فـي قراراتھاالذي یتعلَّق بمدى مشاركة الموارد البشریة فـي وحدة 

  : الیة یمكن حساب النسب المئویة التَّ
  

  ]39 [ أسئلة المحور الأوَّل من الاستبیانلىنسب الإجابة ع : 38الجدول رقم 
      

  نسبة الإجـابة  السـؤال
  % 38    % 62  ؟spa/POVAL لمؤسسة درایة بالأھداف الاستراتیجیة  ھل أنت على- 1  لا   نعم 
  ة؟بالبرواقی المضخات لوحدة الاستراتیجیة درایة بالأھداف على  ھل أنت- 2  لا   نعم 
84 % 16 %  
  لا   نعم 

   ھل تستشیرك الإدارة في أمور اتخاذ قراراتھا الاستراتیجیة ؟- 3  راضي غیر  راضي
20 %  20%  60 %  

  بشكل غیر رسمي   رسمي  بشكل
   كیف تكون طبیعة الاستشارة في أمور اتخاذ القرارات ؟- 4

70 % 30 % 
  % 10  %80  % 10  لاستراتیجیة  تعتقد أنَّك تشارك ؟ في أيِّ مرحلة من اتخاذ القرارات ا- 5  الرقابة  التنفیذ  التخطیط

 ھل یحقٌّ لك تبنِّي استراتیجیات طارئة لعدم تفویت الفرص المتاحة - 6  لا  نعم
  % 92  % 08  لوحدتك ؟

 % 40 % 60   ھـل تعتقد أنَّ مركزیة اتخاذ القرار في وحدتك سیاسة ناجحة ؟- 7  لا  نعم
 % 30 % 70   تفضل كسیاسة لاتخاذ القرارات في وحدتك ؟ ماذا- 8  اللاَّمركزیة   المركزیة 

  : البیانات التي یحملھا الجدول أعلاه حسب ترتیب الأسئلة كمـا یلي على  یمكن التعلیق        
   

لمضخات  من الموارد البشریة العـاملة فـي وحدة ا% 38 السؤال الأوَّل أنَّ نسبة لىابة عأظھرت الإج ●

 ، و یرجع ذلك أساساً spa/POVALبالبرواقیة ، لیسوا على درایة بالأھداف الاستراتیجیة لمؤسسة 

 إلـى نقص الاتصال بین الإدارة المركزیة للمؤسسة و إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة ، ناھیك عن 

و التي تقضي على روح مركزیة فـي اتخاذ القرارات و تحدید الأھداف ، نقص  الدورات الإعلامیة و ال

و حرصھ على تنفیذ مـا شارك فـي تحدیده ، فالمھمُّ لدى الفرد في ھذه الحالة تنفیذ  المبادرة لدى  الفرد ، 

كما أنَّ وجود . الأھداف دون الاكتراث لمستوى الأداء الذي یجعل الأھداف تتحقَّق بأعلى كفـاءة و فعالیة 

ة في وحدة المضخات بالبرواقیة على درایة بالأھداف  من  الموارد البشریة العامل% 62نسبة 

 ، لا یؤھِّلھا لتطبیق نظام الجودة الشاملة الذي تطمح المؤسسة spa/POVALالاستراتیجیة  بمؤسسة 

  . م 2008لتطبیقھ مع بدایة سنة 
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خات ي وحدة المضن الموارد البشریة العاملة فم % 16اني أنَّ نسبة  السؤال الثلىابة عأظھرت الإج ●

ن انخفاضھا دتھم الإنتاجیة ، و على الرغم مبالبرواقیة ، لیسوا على درایة بالأھداف الاستراتیجیة لوح

، البشریة مواردھا من الوحدة إدارة لقرب یرجع ذلك ، وللمؤسسة تیجیةمقارنةً بمدى معرفة الأھداف الاسترا

ما جعل جزءً من  ھو ضخات بالبرواقیة ، وإلاَّ أنَّ ھذا الأمر یؤكِّد نقص كفاءة الاتصال داخل وحدة الم

، و الفنیین لا یشاركون في إعداد الأھداف الاستراتیجیة لوحدة المضخـات بالبرواقیة ، على فئة الإداریین

  .   من الموارد البشریة للوحدة على درایة بأھدافھا الاستراتیجیة % 84الرغم من وجود نسبة 

 الموارد البشریة في وحدة المضخات من % 80ر أنَّ نسبة  السؤال الثالث یظھلىمن الإجابة ع ●

  المركزیة في اتخاذبالبرواقیة ، لا تشارك فـي صنع قراراتھـا الاستراتیجیة ، و ذلك راجع إلى سیاستھا

اح في تنفیذ ھذه القرارات  عن ذلك ممَّا یجعل احتمـال النجمنھم غیر راضین % 60القرارات ، فنسبة 

ھو كذلك ما یؤكِّد إھمال إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة لاقتراحات ، و آراء تجنبھـا یكون ضعیفاً ، و 

  . الانحراف عن تحقیق الأھداف المسطَّرة أثناء عملیة التنفیذ الاستراتیجي 

،  % 20نسبتھم  و الثالث في السؤال" نعم: " السؤال الرابع بالأفراد الذین أجابوا بـ لىترتبط الإجابة ع ●

 اتخاذ قراراتھا بشكل رسمي ،  منھم تستشیرھم إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة في أمور%  70ة فنسب

منھم تستشیرھم إدارة وحدة المضخات %  30 أنَّ ھذه الاستشارة ھي جزء من وظیفتھم ، و نسبة أي

، الوظیفیة باتھمواج من نَّ ھذه الاستشارة لیست، أي أور اتخاذ قراراتھا بشكل غیر رسميبالبرواقیة في أم

و لكن بحكم قربھم من الإدارة ، أو لعملھم فیھا فھم یساھمون بآرائھم و لو بشكل غیر مباشر ، و تجدر 

  . الإشارة إلى أنَّ  كل ھؤلاء الأفراد الذین تستشیرھم الإدارة ھم من فئة الإداریین 

رواقیة ، أنَّھا تشارك في عملیة ات بالبمن الموارد البشریة العاملة في وحدة المضخ % 80نسبة  تعتقد ●

،  spa/POVALي مؤسسة ت الاستراتیجیة ، ویرجع ذلك للسیاسة المركزیة المھیمنة فراراتنفیذ الق

فالقرارات الاستراتیجیة یتمُّ تحدیدھا في المدیریة المركزیة للمؤسسة ، و لا یكون على الموارد البشریة 

 تعدیل أو تغییر إلاَّ بعد ھـا ، حیث لا یحقُّ لھا إجراء أيَّالعاملة  في الوحدات الإنتـاجیة سوى تنفیذ

 من الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة % 10، و وجود نسبة  المركزیة وع للمدیریةالرج

 تعتقد أنَّھا تساھم في الرقابة الاستراتیجیة ، % 10تعتقد أنَّھا تساھم في التخطیط الاستراتیجي ، و نسبة 

اساً لفئة الإداریین الذین یساھمون في إعداد المعلومات التي تبنى علیھا الأھداف ، و القرارات یرجع أسـ

الاستراتیجیة لوحدة المضخات  بالبرواقیة ، مع وجود عدد من الفنیین الذین یشرفون على مراقبة و تقییم 

  . سیر العمل في الوحدة ، فھي جزء من وظیفتھم 

ابة ، لأنَّ الإج استراتیجیات طارئة العاملة في وحدة المضخات بالبرواقیة تبنيلا یحقُّ للموارد البشریة ●

 منھم لا یحقُّ لھم تبني استراتیجیات طـارئة ، لعدم  تفویت  % 92السؤال السادس أظھرت أنَّ نسبة لى ع

بنیھا  یحقُّ لھم ت% 08الفرص المتاحة أمام وحدة المضخات بالبرواقیة ، على الرغم مـن وجـود نسبة 

  .لفةي التك بجودة المعلومات ، و التحكُّم فال التدریب و الاتصال و التسییر ، و عندما یتعلَّق الأمرفي  مج
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  . مما یدل على عدم مرونة الخطط ، و البرامج الموضوعة لتحقیق الأھداف الاستراتیجیة للوحدة 

المضخات  وحدة في العاملة البشریة واردالم من % 60 ، تعتقد نسبة السؤال السابعلىمن خلال الإجابة ع ●

بالبرواقیة ، أنَّ مركزیة اتخاذ القرار في الوحدة سیاسة ناجحة ، فھي تؤمِّن لإدارة الوحدة المعرفة الجیِّدة 

بكل  ما یحدث داخھا ، و ھذه الموارد البشریة و تثق تماماً في كفاءة متَّخذي القرار بالوحدة و نجاعتھم 

 منھجیة اتخاذ القرار تسلزم كشف الانحرافات المعبِّرة عن وضعیة الوحدة ، و كذا عن في ذلك ،  كما أنَّ

بینما تعتقد . فیذ تطـابق بین ما  سطِّر من أھداف و ما حقِّق منھا ، لمعرفة مدى الفعالیة و الكفاءة في التن

كزیة اتخاذ القرارات بالبرواقیة ، أنَّ مر الموارد البشریة العاملة في وحدة المضخات من % 40نسبة 

، لأنَّھم لا یثقون في كفاءة متَّخذي القرار بالوحدة ، فلدیھم رغبة المساھمة في الوحدة لیست سیاسة ناجحة

  .في القرارات المتَّخذة ، و ھم من فئـة الإداریین العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة 

 المضخات موارد البشریة العاملة في وحدةن ال م% 70، أنَّ نسبة  السؤال الثامنلىأظھرت الإجابة ع ●

، تفضِّل السیاسة المركزیة لاتخاذ القرارات في الوحدة ، ممَّا یدل على عدم رغبتھم في تحمل   بالبرواقیة

المسؤولیة الناتجة عن المشاركة في اتخاذھا ، و أغلبھم من فئة الفنیین ، بحجَّة أنَّ مھمَّتھم فـي الوحدة 

م رات الصادرة من المستویات العلیا ، و أنَّ ھذه السیاسة المركزیة توفِّر الضوابط التي تنظِّھي تنفیذ القرا

التدقیق  عملیة التنفیذ و راقبة، و تتیح للمسیر مت التي تساعدھم على بلوغ الأھداف التقنیاالأفراد ، و توفر

ارد البشریة العاملة في وحدة  من المو% 30أماَّ نسبة . ي إجراءات العمل ، لأنَّ الأھداف مشتركة ف

، فتفضِّل العمل في ظلِّ سیاسة اللاَّمركزیة في اتخاذ القرارات ، و أغلبھم من فئة  المضخات بالبرواقیة

الإداریین الذین یرغبون فـي مشاركة  الإدارة المركزیة للمؤسسة ، فـي اتخاذ القرارات الاستراتیجیة 

 ،  وفق  رؤیتھم الشخصیة التي تتعارض في كثیر من الأحیان مع التي تحدِّد مستقبل وحدتھم الإنتـاجیة

الرؤیة المستقبلیة للإدارة المركزیة للمؤسسة ، لذا  فھم  یرغبون في استقلالیة أكثر لوحدة المضخات 

  . یة ، خاصَّةً في أمور اتخـاذ القرارات الاستراتیج بالبرواقیة

 أسئلة المحور الأوَّل من الاستبیان ، لى لنسب الإجابة عن خلال الدراسة التحلیلیةو علیھ ، م         

 ، لا تأخذ بعین الاعتبار رأي أغلبیة العاملین في spa/POVAL ھر أنَّ الإدارة المركزیة لمؤسسةیظ

، عند إعدادھا ) فئة الفنیین و الإداریین (  الأقل من یمثِّلونھم ، أو على وحدة المضخات بالبرواقیة

  .الإنتاجیة  یجیة لھذه الوحدةللأھداف الاسترات
  

ي المساھمة في القرارات ـــوارد البشریة فـــتحلیل البیانات المتعلِّقة برغبة الم 3.1.3.22.

  الاستراتیجیة لوحـدة المضخـات بالبرواقیـة
و المأخوذة من المحور الثاني للاستبیان، ھذا المحور الذي  ) 36(      من النتائج العددیة للجدول رقم 

یتعلَّق برغبة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة في المساھمة في القرارات الاستراتیجیة ، 

  :یمكن حساب النسب المئویة التالیة 
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  ]39 [ أسئلة المحور الثاني من الاستبیانلىنسب الإجابة ع : 39الجدول رقم 

      

  نسبة الإجـابة  السـؤال
 % 48 % 52   عملك ؟ على ھل تحس بالرضى - 1  لا  نعم
  لا  نعم

   ھل تواجھك مشاكل في عملك ؟- 2  الزملاء مع  فنیة  تنظیمیة
34 % 04 %  12 %  50 %  
  لا  نعم

 % 96 % 04   منصبك الحالي في وحدتك ؟ على ھل تفضل منصباً آخر - 3
  لا  نعم

  % 50  % 50  عملك؟   في الابتكار و التطویر تؤدِّیھا الوظیفة التي لك تتیح  ھل- 4
   ما ھو النمط القیادي الذي تعمل تحت إشرافھ ؟ - 5  مشارك   دیمقراطي  أرتوقراطي 

92 %  00 %  08 %  
  مشارك   دیمقراطي  أرتوقراطي 

   ما ھو النمط القیادي الذي تفضل العمل تحت إشرافھ ؟ - 6
20 %  26 %  54 %  
   ھل لدیك اقتراحات حول الأھداف الاستراتیجیة لوحدتك ؟ - 7  لا  نعم

  % 62  % 38  )  عملیة الإعداد الاستراتیجي            (        
    ھل لدیك اقتراحات حول سیر العمل في موقعك ؟ - 8  لا  نعم

  % 46  % 54  )عملیة التنفیذ الاستراتیجي                   ( 
  % 40  % 60   ھل تعتقد أنَّ للمؤسسة فرصاً تنافسیة معیَّنة تضیِّعھا ؟   - 9  لا  نعم

   %00  % 60   إلى ماذا یرجع في رأیك سبب ضیاع ھذه الفرص ؟-10  لا یوجد   یوجد سبب
  % 94  % 06   ھل لدیك اقتراحات أخرى حول عمل وحدتك ؟ -11  لا  نعم

  

  :  یمكن التعلیق على البیـانـات التي یحملھـا الجدول أعـلاه حسب ترتیب الأسئلة كمـا یلـي           

 لموارد البشریة العـاملة في وحدةمن ا % 52 السؤال الأوَّل ، أنَّ نسبة لىة عابأظھرت الإج ●

 عملھا ، ھذا الھدف الذي تسعى إدارة الموارد البشریة رواقیة ، تحس بالرضى الوظیفي فيالمضخات بالب

لوظیفي ، منھا لا تحس بالرضى ا % 48بینما توجد نسبة . إلى تحقیقھ بكلِّ الوسائل المادیة و المعنویَّة 

ي العمل داخل الوحدة ، و عدم وجـود ي شعور الفرد بعدم وجود جدِّیة فلعدَّة أسبـاب  تمركزت أساساً ف

استراتیجیـات واضحة ممَّا جعل المستقبل غیر واضح فـي أذھان ھؤلاء الأفراد ، مع إحساسھم بأنَّ 

 العمل ، نظراً لوجود مشاكل في المحیط الداخلي و الخارجي لوحدة المضخات بالبرواقیة لا یساعد على

  ) .اجتماعیة ( العمل و خارجھ 

 المضخات ي وحدةمن الموارد البشریة العاملة ف % 50سبة  السؤال الثاني ، فإنَّ نلىحسب الإجابة ع ●

منھا مشـاكل  تنظیمیة  % 34بالبرواقیة ، تعاني من مشاكل فـي أثناء أداء عملھا ، حیث تعاني نسبة 

منھا فتتعلَّق مشاكلھا بأمور فنِّیة خاصَّةً تلك التعطلات  % 4عامل مع إدارة الوحدة ، أماَّ نسبة تتعلَّق بالت
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من المشاكل فتقع بین العاملین  % 12 المفاجئة  في الآلات و وسائل الإنتاج ، و ھي نادرة الحدوث ، أماَّ

  . مصالح ، و حتى فرق العمل أحیاناً وء التفاھم ، أو نقص التنسیق بین الإدارات الوظیفیة ، و النظراً لس

من الموارد البشریة العاملة في وحدة   % 96السؤال الثالث ، یظھر أنَّ نسبة لى من الإجابة ع ●

 % 48المضخات بالبرواقیة ، لا یفضِّلون العمل في مناصب أخرى داخل الوحدة ، رغم وجود نسبة 

في نظام  ھوَ  على أنَّ المشكل لیس في الوظائف و إنماّ، مماَّ یدل في العملمنھا لا تحس بالرضى الوظیفي

  . من المشاكل التي تصادف العاملین ھي ذات طبیعة تنظیمیة  % 34التسییر في الوحدة ، لأنَّ  نسبة 

من الذین یریدون مناصب أخرى ، فھم یرغبون في الحصول على مسؤولیة أكثر تتیح  % 04أماَّ نسبة 

  .داعاتھم في میادین تخصصھم لھم تفجیر طاقاتھم ، و إب

من الموارد البشریة العاملة في وحدة المضخات % 50أظھر الإجابةعن السؤال الرابع ، أنَّ نسبة  ●

بالبرواقیة، تتیح لھا وظائفھا فرصة التطویر و الابتكار في العمل ، بحیث ساھم بعض الأفراد في إدخال 

 في الوحدة ، و كذلك أسھم بعضھم الآخر فـي مجال طرق جدیدة  فـي تسییر المخزونات لم تكن موجودة

تخفیض التكالیف ، و استطاع أفراد آخرون من فئة الفنِّیین ابتكار برامج للتسییر بواسطة الإعلام الآلي 

من الموارد البشریة العاملة في الوحدة لا تتیح لھا وظائفھا  % 50و یوجد  . في مختلف نشاطات الوحدة

من الموارد البشریة العاملة في وحدة المضخات  % 48، لھذا یشعر تكار في العملة التطویر و الابفرص

  .بالبرواقیة ، بعدم الرضى عن عملھم 

من الموارد البشریة العاملة في وحدة المضخات % 92 السؤال الخامس، أنَّ لىكما أظھرت الإجابة ع ●

خاذ القرار یكون من طرف الإدارة العلیا بالبرواقیة تعمل تحت إشراف نمط قیادي أرتوقراطي، أي أنَّ ات

من  % 08و رغم ذلك فھناك . فقط، و لا  ینبغي للموارد البشریة إبداء رأیھا فھي تنفِّذ ما طلب منھا فقط

الموارد البشریة العاملة في وحدة المضخات بالبرواقیة ، تعمل تحت إشراف نمط قیادي مشارك ، و ھم 

ھم و بین المشرف المباشر على عملھم علاقات إنسانیة وطیدة ، جعلتھ ألئك الأفراد الذین تكوَّنت بین

  .یستشیرھم في القرارات التكتیكیة خاصَّةً 

أماَّ عن النمط القیادي الدیمقراطي ، فلیس لھ وجود في وحدة المضخات بالبرواقیة ، و ھو رجوع الإدارة 

مصداقیة القرار لا تتمُّ إلاَّ بعد حصولھ على أكبر إلـى الموارد البشریة في كلِّ قراراتھا المتَّخذة ، لأنَّ 

و منھ یمكن القول أنَّ النمط القیادي . تصویت ، أي أنَّ أغلبیة الموارد البشریة یجب أن توافق علیھ 

  . السائد في وحدة المضخات بالبرواقیة ، ھو النمط القیادي الأرتوقراطي 

ي وحدة  من الموارد البشریة العاملة ف % 54ة  السؤال السادس ، أنَّ نسبلىأظھرت الإجابة ع ●

تفضِّل  % 26المضخات بالبرواقیة ، تفضِّل العمل تحت إشراف النمط القیادي المشارك ، و أنَّ نسبة 

العمل تحت إشراف النمط القیادي الدیمقراطي ، أي أنَّ أغلبیة العـاملین فـي وحدة المضخات بالبرواقیة ، 

تفضِّل العمل  % 20شراف النمط الأرتوقراطي ، على الرغم من وجود نسبة لا یفضِّلون العمل تحت إ
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في ھذا النمط القیادي ،  و ھم أفراد یحبُّون احتكار السلطة ، و لا یؤمنون بقدرات الموارد البشریة 

  . العـاملة تحت إشرافھم ، أو أنَّھم  أفراد  لا یحبُّون تحمل المسؤولیة التي قد تزید من مھامِّھم 

أتاح السؤال السابع المجال للموارد البشریة العاملة في وحدة المضخات بالبرواقیة ، أن تدلـي  ●

 یكن لدیھا اقتراحـات منھا لم % 62باقتراحـاتھا حول عملیة الإعداد الاستراتیجي في الوحدة ، لكنَّ نسبة 

  الـي من التأھیل العلمي و ھذا بحكم عدم تخصُّصھا في ھذا المجال الذي یتطلَّب مستوى عحول ذلك ، 

من الموارد البشریة فقد كانت لھا اقتراحات ،  % 38أمَّا نسبة . و الفنِّي ، و كـان أغلبھا من فئة الفنِّیین 

تعلَّقت أسـاساً بتطویر نوعیة ، و جودة منتجات الوحدة وفق المعـاییر الدولیة ، إلـى جانب الحرص على 

 لمتطلَّبات السوق المفتوح ، فھم یدركون تماماً صعوبة التحدِّي الذي التطویر الدائم  للمنتجات مواكبةً

 عامَّةً ، من جراء المنافسة spa/POVALتخوضھ وحدة المضخات  بالبرواقیة خاصَّةً ، و مؤسسة 

  .الشدیدة في مجال المضخات وطنیاً و دولیاً 

دة المضخات بالبرواقیة ، أن تدلي  كما أتاح السؤال الثامن المجال للموارد البشریة العاملة في وح ●

 %  54ي الوحدة ، و على عكس السؤال السابق ، فإنَّ نسبة باقتراحاتھا حول عملیة التنفیذ الاستراتیجي ف

، حیث تمحورت الاقتراحات حول التقلیل  لدیھا اقتراحات حول سیر العمل في الوحدة الموارد البشریةمن

نَّ كلَّ شخص ھو مسؤول وحده عن عواقب عملھ ، بالإضافة إلى  من شیوع المسؤولیات في الوحدة ، لأ

  . تعمیم  الإعلام الآلي فـي جمیع المیـادین و جعلـھ وسیلة فعَّالة فـي اتخـاذ القرارات 

ثقة لزیادة ، دةي لوحد المتعلِّقة بالتنظیم الداخلي فاءت بعض الاقتراحات تحثُّ على دعم الجھوكما ج

من الموارد البشریة فلم تكن  % 46أماَّ نسبة . لإدارة التي تشرف على تسییرھم الموارد البشریة في ا

  .لھا اقتراحات حول سیر العمل في وحدة المضخات بالبرواقیة 

من الموارد البشریة لوحدة المضخات % 60 السؤال التاسع ، تعتقد نسبة لىبناءً على الإجابة ع ●

خاصَّةً في مجال الشراكة مع الأجانب ،  ع فرصاً تنافسیة ،  تضیspa/POVALِّبالبرواقیة ، أنَّ مؤسسة 

ت الاقتراحات على تفعیل البحث عن شركاء جدد لتسویق المنتجات في الخارج ، و تطویرھا حیث حث

  تضیِّع فرصاً تنافسیة spa/POVALبینما یعتقد البعض الآخر ، أنَّ مؤسسة  .وفق المعاییر العالمیة 

، لھذا یجب منح الاستقلالیة التامَّة ) خاصَّةً في مجال المضخات ( داتھـا الإنتاجیة بسبب المنافسة بین وح

لكلِّ وحدة إنتاجیة ، و تركھا  تعمل في جوِّ المنافسة التامَّة ، أین تحصل كلُّ وحدة إنتاجیة على فرصتھا 

  .یق الحقیقیة ، بدون أن تشكِّل إحداھا عبئاً على الأخرى في مجال الإنتاج أو التسو

ي ف"  نعم: "شریة التي أجـابت  بـ من الموارد الب % 60 السؤال العاشر بنسبة لىارتبطت الإجابة ع ●

بب لضیاع ھذه الفرص التنافسیة ، بوجود س% )60( بت كلُّ الموارد البشریة اسع ، حیث أجاالسؤال الت

ات المضخ اخلي لوحدةنافسیة بالمحیط الدرص الت، و تعلقت أسباب ضیاع الفspa/POVALؤسسة من م

، ام برفع مستوى أداءهوض الاھتم ع،) على حـدِّ قولھم (ور تافھة أم، الذي یجعل الفرد ینشغل باقیةبالبرو

اط الوحدات الإنتـاجیة ببعضھـا ، ن التعامل معھم ، و  كذلك لارتبو حرصھ على جلب العملاء ، و حس
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الذي لا تنتھج فیـھ ي الوقت المضخات بالبرواقیة ، فلى وحدة خاصَّةً تلك المساعدات التي تشكِّل عبءً ع

 بل و قد تشكِّل منافساً یضیِّع علیھا فرصة إبرام الوحدات العاجزة أيَّ سیـاسة راشدة في كافة المجالات ،

صفقات بیع رغم مساعدتھا لھـا ، و ھذا مـا یؤكِّد سوء التسییر الذي لا زالت تعـاني منـھ مؤسسـة 

spa/POVALالوحدات الإنتاجیة للتدخل في يمام الموارد البشریة العاملة فاحة الفرصة أم إت ، و عد 

  .المضخات  إنتاجالمجي عدم مواكبة التطوُّر العالمي ف بالإضافة إلى ، جدارتھا في ذلك إثبات و ، التسییر

أخرى  اتاحاقتر دة المضخات بالبرواقیة،ي وحمن الموارد البشریة العاملة ف % 94سبة لم یكن لدى ن ●

ام  أنَّ ھذا السؤال فتح المجال أمحول عمل الوحدة و التي استفسر عنھا السؤال الحادي عشر ، رغم

الموارد البشریة ، لإبداء رغبتھم فـي اقتراح أمور یمكن أن تغفل عنھا الأسئلة السابقة ، و مع ذلك فقد 

 إعطـاء الحریة أكثر فـي مجـال ، تركِّز على % ) 06( جاءت اقتراحات الموارد البشریة الباقیة 

التسییر  لمسؤلـي وحدة المضخـات بالبرواقیة ، و دعـم جھـود الشراكة مـع الأجـانب ، و العمل على  

رامج ، و الخطط الاستراتیجیة ، دعـم  التكیُّف الاستراتیجي  للوحدة بزیادة المرونة فـي الأھداف ، و الب

 المجالات لدى الموارد البشریة العاملة في وحدة المضخات   العمل على  رفع روح العقلنة في كلِّو

بالبرواقیة ، و وضع استراتیجیة مركزیة في مجال التأھیل ، بتوفیر الإمكانیات اللاَّزمة لتحدیث وسائل 

كلِّ نشاطات ي رح تطبیق نظـام إدارة الجودة الشاملة فاك من یقتو ھن .العمل ، و خاصَّةً بالإعلام الآلي 

  .  یتمُّ التفكیر فیھ حـالیاً بأكثر جدیة دة ، و ھو ماالوح

  أسئلة المحور الثاني من  الاستبیان ، لى         و علیھ ، مـن خلال الدراسة التحلیلیة لنسـب الإجـابة  ع

یظھر أنَّ النمط القیـادي السـائد فـي وحدة المضخـات بالبرواقیة  ھو  النمط القیـادي  الأرتوقراطي ، 

الرغم من أنَّ أغلبیة العـاملین فـي وحدة المضخـات بالبرواقیة ، یفضِّلون العمل  فـي ظل  المشاركة على 

و الدیمقراطیة في اتخاذ القرارات ، الأمر الذي جعل أغلبیة العـاملین لا یشعرون بالرضى الوظیفي  في  

اتیجي ، مع وجود عدد لا یستھان بھ العمل ، كما أن أغلبیتھم یرغبون بالمساھمة في جانب التنفیذ الاستر

یرید  المساھمة في التخطیط الاستراتیجي ، و ھم یعتقدون بأنَّ المؤسسة تضیِّع فرصاً تنافسیة ، كان 

  .بالإمكـان  تداركھا لولا سوء التسییر ، و احتكار سلطة اتخاذ القرار في الوحدة و المؤسسة 
  

  البشریة المشاركة في الاستبیانتحلیل البیانات الشخصیة للموارد  3.3.1.3.2
الذي  المحور ھذا ، انمأخوذة من المحور الثالث للاستبیو ال ) 37( ائج العددیة للجدول رقم         من النت

 الإجابة ، و التي شاركت فيبقیةیتعلَّق بالبیانات الشخصیة للموارد البشریة التي تكوِّن العیِّنة العشوائیة الط

  :التَّالیة  المئویة النسب حساب یمكن ،بالبرواقیة المضخات وحدة حالة سةدرا عن المدرج الاستبیان أسئلة لىع
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  ]39 [ أسئلة المحور الثالث من الاستبیانلىنسب الإجابة ع : 40الجدول رقم 

  

  الإجـابة  السـؤال
   %00   %12   %58    %24  %06   ما ھو سنك ؟ - 1   سنة60 من أكثر  ]60 ، 51[  ]50 ، 41[  ]40 ، 31[   سنة30 أقل من

   ما ھو مستواك- 2  أساسي  ثانوي   جامعي 
   %24   % 34    % 42       التعلیمي ؟ 

   كم تبلغ أقدمیتك- 3  ]40 ، 31[  ]30 ، 21[  ]20 ، 11[   سنوات10أقل من 
   %08   %54   %20   %18      داخل المؤسسة ؟  

   ما ھي الجھات التي- 4  اثنتان أو أكثر   واحدة  د لا توج
   %00   %14   % 86      اشتغلت بھا سابقاً ؟

   ما نوع عملك- 5  عامل   فني  إداري 
   %00   %70   %30      الحالي ؟ 

  

  : یمكن التعلیق علـى البیـانـات التي یحملھـا الجدول أعـلاه حسب ترتیب الأسئلة كمـا یلي            
   

، قد   العیِّنة العشوائیة الطبقیةد البشریة التي تكوِّن السؤال الأوَّل، أنَّ الموارلىأظھرت الإجـابة ع ●

دد الأفراد في كلِّ فئة ذت حسب الفئات العمریة التي تحتوي علیھا وحدة المضخات بالبرواقیة ، و عأخ

، و المتعلِّق  ) 08(  العیِّنة ، تتوافق مع عدد الأفراد في كلِّ فئة عمریة من الجدول رقم عمریة في

  . ن حسب أعمارھم العاملیبتصنیف 

نة العشوائیة الطبقیة تكوَّنت  السؤال الثاني ، أنَّ العیِّلىأماَّ عن المستوى التعلیمي فقد أظھرت الإجابة ع ●

، مماَّ  % 24، و أساسین بنسبة  % 34، و ثانویین بنسبة  % 42من أفراد أكثرھم جامعیون بنسبة 

اعت المستوى التعلیمـي للموارد البشریة فـي وحدة المضخـات  یدل على أنَّ العیِّنة العشوائیة الطبقیة قـد ر

   ) . 06( بالبرواقیة ، حسـب ما جاء في الجدول رقم 

 السؤال الثالث ، أنَّ العیِّنة العشوائیة الطبقیة قد أخذت بعین لىابة عاَّ عـن الأقدمیة فقد أظھرت الإجأم ●

     ، ممَّا یسمح بأخذ مساھمات الأفراد ،   ) 07 ( الاعتبار مستویات الخبرة المذكورة في الجدول رقم

  . ي المؤسسة ، و ذلك ما یجعل معطیات الاستبیان أكثر مصداقیة حاتھم حسب مستویات الخبرة فو اقترا

 لىحسب الإجابة ع % ) 86( تعتبر أغلبیة الموارد البشریة الموجودة ضمن العیِّنة العشوائیة الطبقیة  ●

من الموارد  % 14  ، بینما توجد نسبةspa/POVAL ذوي الأقدمیة في مؤسسة السؤال الرابع ، من

 ، ممَّا یجعلھم spa/POVALي العیِّنة العشوائیة الطبقیة لدیھم خبرة سابقة خـارج مؤسسة البشریة ف

  .  على كشف النقائص ، و إبداء الرأي ، و المساھمة بالاقتراحات أكثر قدرة

الطبقیة ،  العشوائیة یِّنةالع يمن الموارد البشریة ف % 70 نسبة ، أنَّالخامس السؤال لىع الإجابة أظھرت ●

ي تحدید فئة الإداریین، و ھي نفس النسب التي اعتمدت فن منھا ھي م %30 نسبة بینما یین،الفنِّ فئة نم ھي
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ى العیِّنة صل إل، و ھو ما یدل على أنَّ الاستبیان قد و )31( دول رقم العیِّنة العشوائیة الطبقیة في الج

  . المستھدفة بالدراسة 

ان، یظھر  أسئلة المحور الثالث من الاستبیلى        و علیھ ، من خلال الدراسة التحلیلیة لنسب الإجابة ع

 فالأجوبة تتطابق مع المواصفات  الموارد البشریة المستھدفة بالاستبیان ھي التي أجابت عن أسئلتھ ،أنَّ

سطة ھذا الاستبیان ، لعشوائیة الطبقیة ، لھذا یمكن تعمیم البیانات المتحصَّل علیھا بواي العیِّنة االمطلوبة ف

   . المذكرةي ھذا ع الإحصائي المستھدف بالدراسة ف المجتمعلى كلِّ
  

 spa/POVAL مؤسسة دعم في بالبرواقیة المضخات لوحدة البشریة الموارد إدارة دور 3.22.

  9000O .S.Iللحصول على شھادة الجودة 
 حالیاً مع ظروف بیئیة سریعة التغیُّر ، و ھذا ما جعل إدارة spa/POVAL        تتعامل مؤسسة 

المحـافظة على موقعھا المؤسسة تفكر في تبني استراتیجیة تسمح لھا بمواجھة التھدیدات البیئیة ، و 

تنافسیة التي تحتـاجھا مؤسسة  تطویره محلیاً و دولیاً ، و لعلَّ مـن أھمِّ مصادر المیزة الالتنافسي ، و

spa/POVALاخل إداریة ، و ھذا ما یُلزم المؤسسة بتبني مددیم منتجات ذات جودة إلى زبائنھا، ھي تق

ودة ، حیث ي لمختلف العملیات المرتبطة بالج فالمؤسسة تفكِّر في التغییر الجذریكون محورھا الجودة ،

إعادة الھندسة ون مبنیَّةً على أسالیب حدیثة كة للتغییر تكعلى استراتیجیمَّ إعادة تصمیمھا بالاعتماد یت

   ) .Total quality management( املة ، أو إدارة الجودة الش )  Re-engineering(الإداریة 

 في تبني استراتیجیة للتغییر ، بتطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة spa/POVALو قد بدأت مؤسسة 

 تساھم فـي ھذا التغییر ، و لأنَّ وحدة المضخات بالبرواقیة واحدة منھا ، فھيفي كلِّ وحداتھا الإنتاجیة 

  :  البعد الاستراتیجي على النحو التَّالـي ي ذالتنظیمي

  

   مفھـوم إدارة الجودة الشـاملة  3.22.1.
ایة         عرف المفھوم الحدیث للجودة تطوُّرات عدیدة منذ أن كان یعني جودة المنتج النھائي في بد

نظاماً إداریاً متكاملاً یمس كلَّ ) القرن الواحد و العشرین ( القرن العشرین ، حتى أصبحت الجودة الیوم 

نشاطات المؤسسة ، ألا و ھو مدخل إدارة الجودة الشاملة ، و ھو المدخل الذي اختارتھ مؤسسة 

spa/POVALالإداري  المدخل ھذا مفھوم لیةالتَّا الفقرات ، لذا ستوضِّح لتحقیق التغیر التنظیمي المنشود:  

   

  اریخي لمفھـوم الجـودة  التطوُّر الت3.22.1.1.
       إنَّ تطوُّر مفھوم الجودة لم یأتي دفعة واحدة ، بل كان نتیجة لإضافات علمیة كثیرة في المستویین 

ي لمفھوم الجودة ، ، فقد ظھرت إدارة الجودة الشاملة كآخر مرحلة من التطوُّر التاریختطبیقيالنظري و ال

  : 21ص ] 46[و الذي یمكن عرضھ في المراحل التَّالیة 
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   ) : Quality Inspection Stage( مرحلة فحص الجودة  ●

المنتجات خطـاء في        استطاعت الإدارة في ھذه المرحلة استخدام نظام فحص الجودة ، لاكتشاف الأ

  . ء ثم تصحیحھا ، فھذا النظام لا یمنع وقوع الأخطا

   ) :Quality Control Stage( مرحلة السیطرة على النوعیة  ●

       تمَّ تحدید مقاییس للجودة یجب أن تتطـابق معھا منتجـات المؤسسة ، فالإدارة تعتمد على الأسـالیب 

  . الإحصائیة لأداء أنشطة مراقبة الجودة التي یرفضھا ھذا النظام لضبط جودة المنتجات 

   ) : Quality Assurance Stage( جودة مرحلة ضمان ال ●

تھا ، بل انتقلت من جودة المنتج  ففي ھذه المرحلةلم تكتفي إدارة المؤسسة بالرقابة على جودة منتجا     

ا یعرف بتخطیط الجودة ، حیث ظھر نظام إلى جودة النظام ، و ذلك بمنع وقوع الأخطاء قبل حدوثھا فیم

   .I.S.O 9000إدارة الجودة 

   ) :Total Quality Management( حلة إدارة الجودة الشاملة مر ●

الموردین ،  ، یعتمد على مشاركة كل العاملین و الزبائن و       ھـي نظام شامل لقیادة و تشغیل المؤسسة

 الجـودة  وظائف المؤسسة ، إذن فمفھوم إدارةللمنتج عن طریق تحقیق جودة كلِّ بھدف التحسین المستمر

لداخلیة و الخارجیة للمنتج ، كما أنَّ سع من مفھوم الجودة ، التي ترمي إلى تحسین الصفات االشاملة أو

ى تعتبر رقابة داخلیة على المنتج ،  ، فالأول ) I.S.O( املة یختلف عن شھـادات مفھوم إدارة الجودة الش

  .العالمیة  الأسواق في للمبیعات یةتسویق أداة بمثابة ھي و ،المنتج على خارجیة رقابة عن بارةع ھي بینما الثانیة

   

   لتحقیق إدارة الجودة الشاملة spa/POVALالأسس التي تتبنَّـاھا مؤسسة  12..3.22.
تطبیق  لأج بعضاً، من مع بعضھا تتفاعل التي الأسس من مجموعة على الشاملة الجودة إدارة        ترتكزت

الأخرى،  الأسس استقرار في سیؤثِّر الأسس ھذه أحد قراراست فعدم ،الجودة الشاملة بنجاح في المؤسسةإدارة 

  : ھي ھذه الأسس ، وspa/POVALمؤسسة  في الشاملة الجودة إدارة نظام تطبیق فعالیة على سلباً یعود بما

  

  :التركیز على المستھلك الداخلي و الخارجي للمؤسسة  ●

لة عن مفھومھ في نظام التسویق ،       حیث یختلف مفھوم المستھلك في نظام إدارة الجودة الشام

 ، spa/POVALالبشریة العاملة داخل مؤسسة  الموارد مدخل إدارة الجودة الشاملة یشمل في فالمستھلك

  .اتھا بالجودة نفسھا التي تلبي بھا المؤسسة حاجات المستھلك الخارجي لذا یجب تلبیة حاج

المؤسسة  اد الموارد البشریة العاملة في لَّب إعدو علیھ فإنَّ تھیئة مناخ العمل و ثقافة المؤسسة ، یتط

مؤسسة ر التي تھدف لضمـان جودة منتجات بالتدریب المستمر ، من أجل تحقیق متطلَّبات المعایی

spa/POVALمقاومة التغییر  ، فإقتناع الموارد البشریة بأسالیب إدارة الجودة الشـاملة ، یُقلِّل مشـاكل 

  .  تستطیع استیعـاب ثقـافة المـؤسسة spa/POVALسسة البشریة لمؤلأنَّ الموارد 
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  : التركیز على العملیـات بقدر التركیز على النتـائج  ●

 ، ما ھو إلاَّ spa/POVAL       إنَّ جودة المنتج النھـائي الذي تنتجھ كلُّ وحدة إنتـاجیة من مؤسسة 

ة في ظل إدارة الجودة الشاملة ، فالمنتَج مؤشِّر عن جودة العملیات التي تقوم بھا ھذه الوحدات الإنتاجی

رة المؤسسة ، مثلما  ھو ناتج عن تضافر عدَّة عملیات ، لذا یجب أن یتمَّ التركیز علیھا من طرف إدا

و علیھ فإنَّ إدارة الجودة الشاملة ھي عبارة عن عملیات متكاملة و مستمرة ، .  النتائج المحقَّقة تركِّز على

  .یاً یطبَّق على كلِّ المؤسسات و لیست برنـامجاً نمط

  : الوقایة من الأخطاء و الانحرافات قبل وقوعھا  ●

 على التقلیل من وقـوع الأخطاء ، و الانحرافات التي تؤدِّي spa/POVAL       تعمل إدارة مؤسسة 

ـاكل  مشتلك التكالیف التي تنفق لاكتشافا نتجـاتھا ، ھذا الأمر الذي یجنبھإلى مشـاكل فـي جودة م

  .الجودة و تصحیحھا 

  : التحسین المستمر في مختلف المستویات داخل المؤسسة  ●

 التحسین إدارة الجودة الشاملة ، ھو العمل على لمدخل spa/POVAL       فالھدف مـن تبني مؤسسة 

  . نظیمات الاستثمار في الموارد البشریة، و مستویات الت، و مستویتمر لمستویات الجودة في منتجاتھاالمس

  : زیـادة فعـالیة القـرارات المتَّخـذة  ●

 فمتَّخذ   تبني قراراتھا على أسس حقیقیة ، على أنspa/POVAL       حیث تعمل إدارة مؤسسة 

 القرار المتَّخذ لا تكون إلاَّ باللُّجـوء  القرار یجب أن لا یعتمـد علـى الخبرة و الحـدس فقط ، لأنَّ صحَّة

ة ، و ھو ما یتطلَّب إرساء نظام معلومات كفء ، حتى تضمن إدارة المؤسسة توفیر  ى الحقائق الفعلیإل

المعلومـات المطلوبة بالدقَّة ، و السرعة التي تضمن فعالیة القرارات في المؤسسة ، بالإضافة إلى تشكیل 

ئف فرق عمل للجودة في جمیع مستویات نشاط الوحدات الإنتاجیة للمؤسسة ، تضمُّ أعضاءً من وظا

  . مختلفة ، القصد منھا  ھـو إشراك كلُّ جھود الموارد البشریة لضمان فعالیة نظام إدارة الجودة الشاملة 

  : إرساء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  ●

الشاملة         إنَّ نظام المعلومات أحد الأسس المھمَّة التي یتطلَّبھا التطبیق النـاجح لمدخل إدارة الجودة  

 ، حیث تكون الموارد البشریة العاملة في المؤسسة ھي المصدر الأساسي spa/POVALفـي مؤسسة 

       للمعلومة ، لأنَّھا أكثر قدرة على إدراك الحقائق بحكم قربھا من الواقع الفعلي لنشاطات المؤسسة ،

نفیذھـا ، و تدارك الانحرافـات و بذلك تستطیع الإدارة متـابعة مـا خطِّط من أھـداف أثنـاء عملیة ت

  .، التي تضمن استمراریة الرقابة  )  Feed Back(بواسطة  التغذیة  العكسیة 

و تجدر الإشارة إلى أنَّ الأسس السابقة الذكر ، لا تضمن التطبیق الناجح لنظـام إدارة الجودة        

 لم تكن الإدارة العلیـا للمؤسسة  بمختلف وحداتھا الإنتاجیة ، إذاspa/POVALالشاملة  فـي مؤسسة 

مقتنعة  بضرورة التحسین ، و التطویر الشـامل و المستمر ، نظراً لمـا لھـا من تأثیر مبـاشر فـي دعم 

  .الجھـود  المبذولـة لتطبیق نظـام إدارة الجـودة الشـاملة فـي المـؤسسة 



 

 

163
   spa/OVALPمشـاكل تطبیق إدارة الجودة الشاملة فـي مؤسسة  13..3.22.

       یعتبر العملاء أھمَّ عنصر في إدارة الجودة الشاملة ، فالتعامل المباشر معھم یتیح لإدارة المؤسسة  

إمكـانیة الحصول على المعلومـات المرتدَّة منھم ، فالعمیل یدافع دائمـاً علـى نوعیة المنتجـات التي 

 العـاملین القدماء و المعتادین على التعامل  ، لكنَّ ھذا الأمر یجعلspa/POVALتوجِّھھـا  لـھ مؤسسة 

مع الإحصائیات و الأرقـام ، یأخذون موقفـاً سلبیاً تجاه ھذا الأساس لإدارة الجودة الشاملة ، و من جھة 

أخرى فعدم  اقتناع إدارات الوحـدات الإنتـاجیة المختلفة بھذا التغییر التنظیمي ، یجعلھـا لا تتقبل الآراء 

 أمام spa/POVAL العملاء و العاملون في ھذه الوحدات الإنتاجیة ، ممَّا یجعل مؤسسة التي یقترحھـا

مصدر آخر  من  مصـادر مقاومة التغییر ، و الذي ینبع من اعتقاد إدارات وحداتھا الإنتاجیة بأنَّ عملیة 

لھذا ، .  دور الإدارة صنع القرار  تتطلَّب  الاستقلالیة ، و كلَّما زاد دور العـاملین فـي صنع القرار قلَّ

  حالیاً بتدریب المدراء التقلیدیین على ھذا النظـام ، ببرمجة الدورات spa/POVALتقوم مؤسسة 

التدریبیة المتواصلة التي تقنـع المدراء  بإدخـال التغیُّرات المرتقبة كلٌّ في مستواه ، فالمؤسسة تخشى من 

الوحدات الإنتاجیة الأخرى ، و لا یمكنھا الاستفادة من أن ترى كلُّ وحدة إنتاجیة نفسھا مستقلَّة عن 

خبرات و أعمال الوحدات الإنتاجیة الأخرى ، و ھو الأمر الذي یتنافـى مع ھدف إدارة الجودة الشاملة 

 ، و تجنباً لأيِّ مقاومة قد تعرقل عملیة التغییر التنظیمي في مؤسسة spa/POVALفي مؤسسة 

spa/POVALدة الشاملة ، تركِّز إدارة المؤسسة على  تبریر الحاجة إلى التغییر  بواسطة إدارة الجو

التنظیمي ، و تحدید الإنجاز المقبول ، وكیفیة الوصول إلیھ ، بالإضافة إلى العمل بمبدأ مشاركة العاملین 

ذ القرار فـي صنع القرارات ، لزیادة التزام العـاملین بالنتائج ، نتیجة شعورھم بالمسؤولیة عمَّا تمَّ اتخا

بشأنھ كمـا تعتمد إدارة المؤسسة فـي سبیل التقلیل من مقـاومة التغیر ، إقنـاع العـاملین فـي المؤسسة 

  .بضرورة التغییر ، قبل اللُّجوء للمراسیم ، و الأوامر التي تلزم العاملین ، و المدراء بتنفیذ التغییر 
  

   9000O .S.Iالتعریف بأنظمة إدارة الجودة  3.22.2.
 لكلِّ  منتجاتھا ،  I.S.O 9000 للحصول على شھـادات الجودة spa/POVAL     تسعى مؤسسة   

فھي تعتبر من وسائل الرقابة الخارجیة على جودة منتجـاتھا ، و التي تبدأ بالرقـابة علیھا داخلیاً لتكتمل  

حیث یمكن استخدام ھذه بھذه الرقابة الخارجیة ، تحقیقاً لمدخل إدارة الجودة الشاملة فـي المؤسسة ، 

الشھادات في الدعایة للتأثیر على العملاء ، و یمكن استخدامھا كأداة لتسویق منتجـات المؤسسة في 

الأسواق الخارجیة  التي تفضِّل ھذا النوع من الشھادات ، فرغم  أنَّھا لیست إلزامیة إلاَّ السوق المفتوح 

نھا ، خاصَّةً مع انتشارھا في العالم بسرعة ، فھي بمثابة یتطلَّب ھذه المواصفـات  التي أصبح لا مفرَّ م

و الفقـرات التَّالیة . دلیل عالمي على فعـالیة  نظـام  تسییر المؤسسة وفق متطلَّبات إدارة الجودة الشـاملة 

 ، و مبـادئھا ، و كذا المزایا التي تكتسبھا مؤسسة I.S.O 9000ستـوضِّح مواصفـات أنظمة  الجـودة 

spa/POVAL من حصولھا علیھا  :  
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    9000O .S.Iمواصفات أنظمة إدارة الجودة  1.2.2.3.2

 ، و ھي تجمع أفضل الممارسات المطبَّقة I.S.O( (       تمنح ھذه الشھادات المنظمة الدولیة للتقییس 

دة  حالیاً في مجال الجودة على الصعید العالمي ، و التي حظیت بالإجماع ، فمواصفات أنظمة الجـو

I.S.O 9000المؤسسة في الجودة إدارة أنظمة لتأسیس ضروریة إرشادات تعطي مواصفات مجموعة  ھي ،

و  تسمى  نظـاماً لتعلُّقھا بالنظام الداخلي للمؤسسة ، و ھي تكتسي طـابعاً عاماً ، فیمكن استخدامھـا من 

  . ) ، خدمیةصناعیة، تجاریة ( ، أو أنواعھا) ، صغیركبیر، متوسِّط( مھما كان حجمھا طرف أيِّ مؤسسة 

 spa/POVAL مؤسسة تطبِّقھا التي  لا تلغي المواصفات التقنیةI.S.O 9000 سلسلة مواصفات كما أنَّ

سلسلة من المواصفات ھي  ، فھذه الالأداء ، و المقاسات، و السلامةعلى منتجاتھا ، بل تضبطھا من حیث 

  :63ص ]46[ یلي أربع مواصفات نوجزھا فیما تتكوَّن من ھي ، والجودة أنظمة تحكم التي الأساسیة القواعد
  

   : I.S.O 9000شھادة  ●

وى لأساسیة، التي تشرح المحتالتوجیھات ا من بمجموعة علیھا التأكید و الجودة لإدارة مواصفات       ھي

  .التنفیذ ، و ممیِّزات أنظمة الجودة، و كذا أنسب الكیفیات لوضعھا موضع I.S.O 9000لسلسلة  الحقیقي

   : I.S.O 9001شھادة  ●

      تصف ھذه الشھادة المتطلَّبات الخاصَّة بنظام إدارة الجودة ، الذي یمكِّن المؤسسة من إثبـات قدرتھا  

على توفیر منتجات تلبي حاجات عملائھا من خلال إنتاج ، و تركیب ، و تصمیم المنتجات ، و تقدیم  

  . ، لھذا تستھدف الحصول على ھذه الشھادة spa/POVALالخدمات ، و ھو ما تقوم بھ مؤسسة 

   : I.S.O 9002شھادة  ●

 ، I.S.O 9001شھادة في ذكرھا السابق  تقوم بالأنشطة      تطبَّق ھذه المواصفات على المؤسسات التي

  . ما عدا نشاط التصمیم 

   :I.S.O 9003شھادة  ●

  .النھائیة الاختبارات و التفتیش مجال في الجودة بمنظومة لِّقةالمتع بالأنشطة تقوم التي المؤسسات على تطبَّق    

   :I.S.O 9004شھادة  ●

الجودة  إعداد نظام لإدارةي عملیة إدارة الجودة، فھي عنصر أساسي ف      تقدم إرشادات حول أداء نظام 

  .ودتھا الداخليیصلح لنظام إدارة ج، حیث تأخذ منھا المؤسسة ما جیب للظروف الخاصَّة بكلِّ مؤسسةیست
  

   I.S.O 9000متطلَّبات الحصول على شھادة الجودة : ثانیاً 

 إلى تأسیس نظام لإدارة الجودة الشاملة، وفق مواصفات شھادة spa/POVAL      تسعى مؤسسة 

 ، بحیث تضمن جودة منتجاتھا ، بالإضافة إلى رفع رضى الزبائن بتحقیقھا I.S.O 9000الجودة 

  :لیة للمتطلَّبات التَّا
                                                   

 - I.S.O : International Standardization Organization .  
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  : وجود نظام لإدارة الجودة الشاملة  ●

 على تحدید العملیات اللاَّزمة لنظام إدارة الجودة  spa/POVAL      حیث تعمل إدارة مؤسسة 

نھا ، حتى تتمكَّن من الشاملة ، في كلِّ وحداتھا الإنتاجیة التي تعتبر وحدة المضخات بالبرواقیة واحدةً م

، ثم تعمل على توفیر الموارد و المعلومات الضروریة لتطبیق ، دلیل للجودةتوثیق نظام إدارة الجودة في 

فقد تمَّ تشكیل  حالیاً ، spa/POVALو متابعة ھذه  العملیات ، و ھو الأمر الذي تعكف علیھ مؤسسة 

  .التحوُّلات الإداریة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في كلِّ وحداتھا الإنتاجیة لجان لمتـابعة 

  :تحدید مسؤولیة الإدارة في تحقیق التغییر التنظیمي للمؤسسة  ●

 إلى إقناع إدارات وحداتھا الإنتاجیة ، بقبول spa/ POVA      تسعى الإدارة العلیا لمؤسسة 

بشكل مستمر ، فبدون قبول إدارات الوحدات  المسؤولیة عن الجودة لتحقیقھـا ، و ضبطھـا ، و تحسینھـا 

 أن تحقِّق التغییر التنظیمي المنشـود ، لھذا spa/POVALمسؤولیة ، لا یمكن لمؤسسة اجیة لھذه الالإنت

املة ، على عاتق ام إدارة الجودة الش المسؤولیة المباشرة لمتابعة نظspa/POVALجعلت مؤسسة 

رواقیة ،  بالبات فیھا إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخ، بماإدارة الموارد البشریة في كلِّ وحدة إنتاجیة

  :ام التَّالیة وجب تلك المسؤولیة القیام بالمھا بمو التي یكون علیھ
  

  .  تحسیس العاملین في الوحدة الإنتاجیة بأھمِّیة تلبیة متطلَّبات العملاء -

  . صیاغة سیاسة للجودة ، و مراجعتھا بانتظام -

  . التحقُّق من فھم سیاسة الجودة داخل الوحدة الإنتاجیة -

  .د من وجود أھداف للجودة في كلِّ المستویات الإداریة ، و الوظائف داخل الوحدة الإنتاجیة  التأكُّ-

  . العمل على توفیر الموارد الضروریة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في الوحدة الإنتاجیة -

ع تقاریر  دوریة  إلـى  التأكُّد من تأسیس نظام إدارة الجودة الشاملة ، و تطبیقھ ، و الحفاظ علیھ ، مع رف-

  .الإدارة العلیا للمؤسسة بخصوص أداء ھذا النظام لإدارة الجودة الشاملة 

  . اللُّجوء إلى التدریب لسدِّ الاحتیاجات من الموارد البشریة ، و الاحتفاظ بسجلاَّت لذلك -

 الكیفیة التي یسـاھمون   تنمیة الوعي لدى الموارد البشریة العاملة في المؤسسة بالدور الذي یؤدُّونھ ، و-

  .بھـا فـي تحقیـق أھـداف الجـودة 

  : التحكُّم في عملیة تنفیذ المنتجات  ●

ملیـات  الع ، على تخطیط و تطویرspa/POVAL     حیث تعمل إدارة كلِّ وحدة إنتاجیة في مؤسسة 

كالمواصفات ، الشاملة الجودة دارةإ لنظام صَّةالخا المتطلَّبات ، آخذةً بعین الاعتبارالضروریة لتنفیذ منتجاتھا

أتي بعده، و إعداد خطط تفصیلیة ریقة التسلیم ، و الخدمات التي تي المنتج بما فیھا طالتي یطلبھا العمیل ف

لكلِّ الأنشطة المتعلِّقة بعملیة الإنتاج ، و تحدید المسؤولیات ، و الصلاحیات تجاه تنفیذ ھذه الأنشطة ، 

  .ردین ، و انتقاء الأكثر قدرة على تموین عملیة الإنتاج في الوحدة الإنتاجیة بالإضافة  إلى تقییم المو
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  :تحقیق فعالیة نظام إدارة الجودة الشاملة  ●

      حیث یتمُّ تطبیق عملیات المتابعة ، و القیاس ، و التحسین من طرف إدارة كلِّ وحدة إنتاجیة في  

أنَّ المنتجات مطابقة لمواصفـات الجودة ، و بشكل   على منتجاتھا ، للتأكُّد من spa/POVALمؤسسة 

و بذلك تتمكَّن الإدارة من اتخاذ الإجراءات التصحیحیة و الوقائیة ، نتیجة لھذا التدقیق الداخلي . مستمر 

  .بصفة دوریة ، ممَّا یمكِّنھا من تحسین فعالیة نظام إدارة الجودة الشـاملة فـي الوحدة الإنتاجیة 

ادة  في سبیل الحصول على شھspa/POVALبعھا مؤسسة  تحدید المراحل التي ستتكما یمكن      

I.S.O 9000 فیما یلي ، :  
  

  :مرحلة التخطیط  ●

 ، بضرورة إنشاء نظام لإدارة spa/POVAL       بدأت ھذه المرحلة باقتناع الإدارة العلیا لمؤسسة 

 ، حیث یتمُّ I.S.O 9000قاً لمواصفـات شھـادة الجودة الشاملة في كلِّ وحداتھا الإنتاجیة ، یكون مطـاب

تحدید المواصفات المناسبة لطبیعة نشاط كلِّ وحدة إنتاجیة ، و تعیین إدارة الموارد البشریة كمسؤولة عن  

  . لكلِّ منتجات الوحدة الإنتاجیة I.S.O 9000قیادة  عملیة التأھیل ، للحصول على شھادة الجودة 

  :مرحلة التطابق  ●

 إلى ھذه المرحلة ، و المراحل التي ستلیھا بعد ، و لكنَّھا تنوي  spa/POVAL لم تصل مؤسسة      

تقییم نظام إدارة الجودة الشاملة القائم في المؤسسة ، مع تدقیق مـا تمَّ توثیقھ فـي دلیل الجودة لكلِّ  وحدة  

ن أمكن ذلك في الوقت المناسب ، إلى  إنتاجیة للتعرُّف على انحرافات الأداء ، و تصحیحھا ، أو تجنُّبھا إ

، و تحدید نقاط قوَّتھ و العمل تھاجانب  تحدید نقاط ضعف نظام إدارة الجودة الشاملة و العمل على معالج

على تعزیزھـا ، و البدء الفعلي في تطبیق مبادئ الجودة الشاملة التي تتفق مع مواصفات إدارة الجودة 

  .I.S.O 9000الشاملة 

   :I.S.O 9000تسجیل للحصول على شھادة الجودة مرحلة ال ●

 الإنتـاجیة لمؤسسة  الشاملة في كلِّ الوحـداتودة المرحلة مراجعة نظام إدارة الج       یتمُّ فـي ھذه

spa/POVALا للمؤسسة ، و وضع جدول وط التسجیل من طرف الإدارة العلیال شر ، مع استكم

   .I.S.O 9000لفریق التابع لجھة التسجیل في شھادة الجودة زمني لعملیة المراجعة التي سیقوم بھا ا

  :مرحلة المتابعة  ●

 الجودة       وحداتھا الإنتـاجیة على شھادة وفقspa/POVAL       بعد حصـول منتجـات مؤسسة 

I.S.O 9000ات  الملائمة ، تتمُّ مراجعة نظام إدارة الجودة الشاملة فـي كلِّ الوحدات الإنتـاجیة على فتر

 الجـودة تطبیـق  أنظمـة أشھر للتـأكُّد من فعـالیة مـن فعـالیة  ) 06( دوریة ، عـادةً مـا تكـون كل ستة 

I.S.O 9000 في مؤسسة spa/POVALسنوات من منـح الشھادات ،  ) 03 ( ة ، كمـا أنَّھ بعد ثلاث

  .یتمُّ إجراء تقییم شامل لنظام إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة 
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                    spa/POVAL لمؤسسة بالنسبة O.S.I 9000 شھادات على الحصول مزایا 2.3.2.3.2

تختلف  التي ،  لكلِّ منتجاتھاI.S.O 9000 على شھادات الجودة spa/POVAL      بحصول مؤسسة 

 على فـرص تسویقیة جدیدة ، تزید مـن spa/POVALباختلاف وحداتھا الإنتاجیة ، تحصـل مؤسسة 

صتھا السوقیة خـاصَّةً عند دخولھـا الأسـواق العـالمیة ، فمنتجـات المؤسسة تنتج وفـق مواصفـات إدارة ح

 ، و ھو الأمر الذي ینعكس على وكلاء التوزیع المحلیین و الخارجیین للمؤسسة ، I.S.O 9000الجودة 

 من المؤسسة سیباع ، و تزداد  ا یشترونھفتوزیعھم لمنتجات بمواصفات عالمیة یزید من ثقتھم بأنَّ كلَّ م

  . ام وى ھم تقلُّ بفعل تطبیق ھذا النظ، لأنَّ شكھم عنھاات المؤسسة ممَّا یزید فـي رضاثقـة العملاء بمنتج

اھم و ما یزید درجة رض یحفزھم على التعاون فیما بینھم،كما أنَّ تحسین قنوات الاتصال داخل المؤسسة 

  .اف التي یعملون على تحقیقھا في عملھم مساھمتھم في تحدید الأھد
  

  spa/POVALمراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة  3.2.3.2
اع م إدارة الجودة الشاملة ، و بعد اتب كلَّ متطلَّبات إنشاء نظاspa/POVAL      بعد أن توفِّر مؤسسة 

 الداخلي سة في عملیة التدقیقاء ھذا النظام، تبدأ المؤسإدارات وحداتھا الإنتاجیة للأسس الضروریة لإنش

للجودة على مستوى كلِّ وحدة إنتاجیة ، بما فیھا وحدة المضخات بالبرواقیة ، فھذه الخطوة ضروریة قبل 

، للحصول على شھادة  I.S.O ( ( طلباً لمنظمة التقییس الدولیة spa/POVALتقدیم إدارة مؤسسة 

،  )  I.S.O( ى ھذا الطلب ترسل منظمة التقییس الدولیة لكلِّ منتجـاتھا ، فبنـاءً علI.S.O 9000الجودة 

فریق تدقیق دولـي لتقییم التطبیق الفعلي لكلِّ عنصر من عنـاصر نظام إدارة الجودة الشاملة في الوحدات 

     ، فإذا كانت نتائج التقییم متوافقة مع متطلَّبات شھادة الجودةspa/POVALالإنتاجیة لمؤسسة 

I.S.O 9000سنوات ، یتمُّ خلالھا  ) 03 ( ة للمؤسسة شھادة بذلك ساریة المفعول لمدَّة ثلاث ، ستمنح

و الفقرات التَّالیة ستوضِّح . أشھر  ) 06( التحقُّق مـن  استمرار عمل النظام بشكل دوري كلَّ ستة 

   :spa/POVALمراحل  التطبیق  الفعلي  لإدارة الجودة الشـاملة فـي مؤسسة 
  

  الشاملة الجودة إدارة لمدخل spa/POVAL مؤسسة تطبیق في الفعلیة المرحلة 1.3.2.3.2
كلِّ   فيضیر لتطبیق إدارة الجودة الشاملة م مرحلة التح2006  سنةspa/POVAL      دخلت مؤسسة 

بات إدارة الجودة الشاملة ، و قامت ، و متطلَّتزمت إدارتھا العلیـا بتطبیق أسسوحداتھا الإنتاجیة ، حیث ال

للمؤسسة ،  إدارة من إدارات الوحدات الإنتاجیة، تشرف على الجھود المبذولة في كلِّ  لجنة للتوجیھبتعیین

غییر التنظیمي المسؤولة المباشرة ، عن تسییر ھذا الت و ذلك بالتنسیق مع إدارة الموارد البشریة التي تعتبر

ر من طرف الموارد البشریة العاملة في ھذه ، و فھم التغیی،خاصَّةً فیما یتعلَّق بتقبُّلاجیةفي كلِّ وحدة إنت

 الإنتاجیة ، وحدتھا لكلِّ املاً برنامجاً شspa/POVALتحقیقاً لذلك وضعت مؤسسة  و ،الوحدات الإنتاجیة

                                                   
 - I.S.O : International Standardization Organization .  
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فإنَّ و علیھ ، . د فیمـا بعد المناطق التي ھي بحاجة للتغییر اداتھا و تدریبھا ، فھي التي ستحدِّلتطویر قی

وضع  و ي التحدید الواضح للمشاكل المادِّیة و البشریة ، ھذه المرحلة بدأت ف فيspa/POVALمؤسسة 

  .حلول فوریة و ذات فعالیة ، للتمكُّن من توفیر الظروف الضروریة لتطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة 
  

   spa/POVALمؤسسة  في الشاملة الجودة إدارة مدخل لتطبیق اللاَّحقة المراحل 2.3.2.3.2
الشاملة ، ریة لتطبیق مدخل إدارة الجودة ن المرحلة التحضی مspa/POVALعد انتھاء مؤسسة       ب

  : ستشرع فـي تنفیذ المراحل التَّالیة 
  

  :مرحلة تنفیذ نظام إدارة الجودة الشاملة  ●

 فـي ھذه المرحلة بعد إعدادھا دلیل الجودة في كلِّ  وحدة  إنتاجیة ، spa/POVAL      تشرع مؤسسة 

توثیقھا لكلِّ إجراءات العمل ، و توفیرھا للاحتیـاجات المادِّیة و البشریة لتنفیذ ھذا النظـام ، حیث  و 

یمكن تشكیل فرق العمل التي تعمل على جمع المعلومات ، و إعطاء الاقتراحات ، و الحلول الممكنة 

  . للمشاكل المحتملة فیمـا یتعلَّق بجودة المنتجـات 

  :اخلي لنظام إدارة الجودة الشاملة مرحلة التدقیق الد ●

      بعد البدء الفعلي في تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة ، لا بدَّ من التقییم المستمر لكفـاءة و فعـالیة 

ھذا النظام ، و ذلك بتعیین مدقِّقین داخلیین في كلِّ وحدة إنتاجیة یتمُّ تدریبھم فـي دورات تدریبیة ، خاصَّةً  

 الأخطاء و النقائص فـي الجودة ، و العمل على تصحیحھا ، بالإضـافة إلـى المتابعة التي على اكتشاف

تقوم  بھا إدارة الموارد البشریة ، و التي تھدف إلـى التأكُّد من إدراك الموارد البشریة لأھمِّیة الجودة 

ة الوعي بضرورة تحقیق الجودة الشـاملة فـي  كلِّ الوحدات الإنتاجیة ، و اتخاذ الإجراءات اللاَّزمة لتنمی

المستمرة لمنتجات  الوحدة الإنتـاجیة ، كما تعمل على معرفة ما ینتظره العملاء من المؤسسة ، و ذلك 

  .لتحدید نقاط الضعف لتداركھا ، و تحدید نقاط القوَّة لتعزیزھا 

   :I.S.O 9000مرحلة التسجیل للحصول على شھادة الجودة  ●

 ، من فعالیة وحداتھا الإنتاجیة فـي تطبیق  spa/POVALلة بعد تأكُّد مؤسسة       تأتي ھذه المرح

التدقیق الداخلي في المرحلة السابقة ، نظام إدارة الجودة الشاملة ، و ذلك بعد القیام بالتقییم الذاتي بواسطة 

 ، حیث یكون  )I.S.O( اءت نتـائجھ مرضیة تقوم المؤسسة بتقدیم طلب لمنظمة التقییس الدولیة فإذا ج

  .علیھا ترتیب التحضیرات اللاَّزمة للتدقیق الخارجي الذي ستخضع لھ وحداتھا الإنتاجیة 
  

  الحالیة المرحلة في بالبرواقیة المضخات لوحدة البشریة الموارد إدارة دور تقییم 3.2.3.23.
اجیة نتالإ الوحدات يا فالبرواقیة، على غرار نظیراتھات بارة الموارد البشریة لوحدة المضخ      تعمل إد

 ، منذ شروع الإدارة العلیا للمؤسسة في المرحلة التحضیریة لتطبیق  spa/POVALالأخرى لمؤسسة 

مدخل إدارة الجودة الشاملة، على تحقیق التغییر التنظیمي و تھیئة الظروف المناسبة ، و ذلك باتخاذ 
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لعملیة التي تضمن نشر ، و تعمیم ثقافة الجودة الإجراءات و التدابیر الضروریة ، و القیام بالممارسات ا

، حیث تعمل على داریة لوحدة المضخات بالبرواقیة في مختلف المستویات الإ الموارد البشریة العاملةبین

الإدارة التزام  لإظھار الندوات المحاضرات و ، و عقدة للأفراد الذین ینقصھم التأھیلإعداد البرامج التدریبی

 الجودة الشاملة في وحدة المضخات بالبرواقیة ، و إقناع الموارد البشریة دارةإبموضوع العلیا للمؤسسة 

ملة في وحدة المضخـات بالبرواقیة، ھو الضمان لتمیُّز المؤسسة ككل، بأن تأسیس نظام إدارة الجودة الشا

جاح في تحقیق الكفاءة علیھ فإنَّ الن و ،لسوق المنافسة المحلیة و الدولیةاحھا في ظل الظروف الحالیة و نج

و الفعالیة لھذا النظام الجدید ، ھو مھمَّة كلِّ العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة بدون استثناء ، لھذا 

كمـا یقع على عاتق إدارة . فإنَّ العمل الجماعي ھو المیزة المھیمنة في تنفیذ نظام إدارة الجودة الشاملة 

توى الخدمات التي  لقیاس و تطویر مس ، تصمیم نظام معلومـاتلیةالموارد البشریة بموجب ھذه المسؤو

ى ، و المشرفین ادھا الأفراد في الإدارة الوسط، و العمل على تغییر الأدوار التقلیدیة التي اعتتقدَّم للعملاء

المبـاشرین على العمل ، حیث یجب أن ینتھجوا طرقـاً جدیدة فـي  توجیھ مرؤوسیھم ، فعوض العمل 

  . بین و معطین للأوامر یجب أن یكونوا منسِّقین و قادة ، یساعدون مرؤوسیھم في تنفیذ مھامِّھم كمراق

البشریة  الموارد نظرة تغییر ھو لمضخـات بالبرواقیة،و أكبر تحدي تواجھھ إدارة الموارد البشریة لوحدة ا

، حیث یجب لحالیة ھي في غایة الجودةلھم االتي تعتقد بأنَّ إدارة المؤسسة تھتم بالإنتاج فقط ، و بأنَّ أعما

ات البیروقراطیة  في تلبیة حاجاتھم، و التقلیل من النشاط، خاصَّةًعروا بجدوى ھذا التغییر التنظیميأن یش

  .  التي طالما عانوا منھا ، بحیث یصبح ھمُّھم الأوَّل و الأخیر ھو تقدیم أفضل ما عندھم باستمرار 
  

بھ إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة في دعم تقییم الدور الذي تقوم  3.3.2

  spa/POVALالاستراتیجیات الحالیة لمؤسسة 
      یمكن تقییم مسـاھمة إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخـات بالبرواقیة ، في دعم الاستراتیجیات 

و ذلك بدراسة أھم   م ، 2006 م إلـى غـایة سنة 2000 منذ سنة spa/POVALالحالیة لمؤسسة 

المعطیات عمَّا أنجزتھ وحدة المضخـات بالبرواقیة خـلال ھذه الفترة ، خـاصَّةً فـي تحقیق الاستراتیجیـات  

المتعلِّقة بالجـانب التجـاري و الصنـاعي ، و الجـانب الاجتمـاعي ، و الجـانب المـالي ، حیث  ستركِّز  

رھا مؤشِّرات عمَّا تیجي في وحدة المضخات بالبرواقیة ، باعتباھذه المعطیات على عملیة التنفیذ الاسترا

من أھداف استراتیجیة، فبمقارنة ما حقَّقتھ بقیة الإدارات الوظیفیة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، تمَّ إنجازه 

تیجي   الاستراه الإدارة فـي تـأدیة ھـذا الدوركلُّ واحدة  فـي اختصـاصھا ، یمكن الحكـم علـى نجـاعة ھـذ

  : ، و الفروع التَّالیة توضِّح ذلك spa/POVALفـي مؤسسة 
  

  مدى النجاح في تحقیق الاستراتیجیة المتعلِّقة بالجانب التجاري و الصناعي   1.3.3.2
 بوحداتھا الإنتـاجیة المختلفة ، مؤسسة صنـاعیة و تجاریة ، لھذا spa/POVAL       تعتبر مؤسسة 

فسة المحلیة و الدولیة ، یعتمد على مدى نجاحھا في تحقیق استراتیجیتھا في فإنَّ بقاءھا في سوق المنا
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الجانب  التجاري و الصناعي ، و بما أنَّ وحدة المضخات بالبرواقیة جزء لا یتجزَّأ من مؤسسة 

spa/POVAL فإنَّ  نجاحھا في تحقیق ھذه الاستراتیجیة سیكون لھ بالغ الأثر على نجاح المؤسسة ، 

  : ما ستبیِّنھ الفقرات التالیة ككل ، و ھو
   

   بجانبھا التجاريspa/POVALارتباط الجانب الصناعي في مؤسسة  1.1.3.3.2
نظراً  ،التجاري ارتباطاً وثیقاً بجانبھا       أصبح الجانب الصناعي في وحدة المضخات بالبرواقیة یرتبط 

 م عقب تحولھا 1999ا المؤسسة في سنة لتطبیق المؤسسة سیاسة إنتـاج مـا یمكن بیعھ ، التي انتھجتھـ

 م ، حیث أصبحت وحدة المضخـات 1997 سنة spa/POVAL إلى EN-PMHالقانوني  من 

  . بالبرواقیة تبیع كلَّ مـا تنتجھ ، فإدارة الإنتاج لا تعمل إلاَّ في حال وجود طلب من إدارة المبیعات 

تیجیتھا المتعلِّقة بالجانب ي تحقیق استراواقیة فـاح وحـدة المضخـات بالبرو علیھ ، یمكن دراسة  مدى نج

 سنة أعمالھا السنوي في الفترة ما بیناریخیة عن رقم الصناعي ، من خلال المعطیـات التاري و التج

  . م ، و ھـو مـا ستوضِّحھ الفقرة التَّالیة 2006 م و إلى سنة 2000
  

  الھا السنوي المخطَّط   نسبة إنجاز وحدة المضخات بالبرواقیة لرقم أعم 2.1.3.3.2
، غیر  م2002 م و 2000قت وحدة المضخات بالبرواقیة مبیعات كبیرة في الفترة ما بین سنة       حق

  :التَّالي الجدول یوضِّحھ ما ھو  و م،2006 سنة حتى  م2003أنَّ مبیعاتھا بدأت في التراجع ابتداءً من سنة 
  

  ]39 [بالبرواقیة المضخات وحدة في السنوي الأعمال رقم جازإن لنسبة السنوي التطوُّر : 41 الجدول رقم
    

  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000  السنوات
  539  563  611  729  1160  1104  729  رقم الأعمال السنوي المنجز

القیاسي البسیط  الرقم في التغیر
  26.06-  22.77-  16.19-  00  59.12  51.44  00  المنجز السنوي لرقم الأعمال

  680  670  970  945  980  800  675  المخطَّط رقم الأعمال السنوي
  %79.3  %84  %63  %77.1  %118  %138  %108  السنوي الأعمال رقم تحقُّق نسبة

  .ملین دینار جزائري : وحدة القیاس 
  

یاسي القعمال السنوي المنجز، بعد حساب الرقم        تمَّ حساب التغیُّر في الرقم القیاسي البسیط لرقم الأ

  :البسیط لرقم الأعمال السنوي المنجز وفق العلاقة التَّالیة 
  

Ca1  100× 
0Ca   = )t1\ t0( I ca   

  :حیث 

 )t1\ t0 ( I ca : السنة في المنجز السنوي الرقم القیاسي البسیط لرقم الأعمال  )t1( ، الأساس بسنة مقارنة  

 )                     t0 (  م 2000و ھي سنة .  
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Ca1 :  رقم الأعمال للسنة )t1. (    

0Ca :  رقم الأعمال السنوي المنجز في سنة الأساس )t0 (  ملیون دینار جزائري 729، و یساوي .  

و علیھ ، یحسب التغیُّر فـي الرقم القیـاسي البسیط لرقم الأعمال السنوي المنجز ، وفق الحالات التَّالیة 

  :نوي المنجز ، كمـا یلي للرقم القیاسي البسیط لرقم الأعمال الس
  

  :حالة الثبات  ●

  t1\ t0 ( I ca Δ = ( 100 -100 = 0:             فإنَّ % I ca = 100 ) t1\ t0: (        إذا كان 

  ) .t0 (  الأساس بسنة مقارنة  )t1(  السنة في المنجز السنوي و ھي تعبِّر عن استقرار في قیمة رقم الأعمال

  :حالة الانخفاض  ●

 - t1\ t0 ( I ca – 100 ) = t1\ t0 ( I ca Δ:  (   فإنَّ % I ca > 100 ) t1\ t0: (      إذا كان   

  ،  -t1\ t0 ( I ca Δ: ( تعبِّر ھذه الحـالة عن انخفـاض قیمة رقم الأعمـال السنوي المنجز بما قیمتھ 

   ) .  t0(عن رقم الأعمـال السنوي المنجز في سنة الأساس 

  :اع حالة الارتف ●

 +t1\ t0 ( I ca ) = t1\ t0 ( I ca Δ ( – 100:    فإنَّ % I ca < 100 ) t1\ t0: (        إذا كان 

عن ، + t1\ t0 ( I ca Δ: ( تعبِّر ھذه الحـالة عن ارتفـاع قیمة رقم الأعمـال السنوي المنجز بما قیمتھ 

   ) . t0(رقم الأعمـال السنوي المنجز في سنة الأساس 

  م2000المنجز تزاید من سنة  السنوي ال، أنَّ رقم الأعم) 41 ( رقم دولالج خلال من الملاحظو        

 ملیـون دینـار جزائري ،  حیث  استطـاعت  431، أي بقیمة  % 59.12 م بنسبة 2002ى سنة إل

ل ، خلا % 100وحدة المضخات بالبرواقیة أن تفوق في تحقیقھا لرقم الأعمال السنوي المخطَّط نسبة 

، و ذلك راجـع للدعم الفلاحي  الذي  )  م 2002 م ، 2001 م ، 2000سنة ( ھذه السنوات الثلاثة 

 spa/POVALقدَّمتھ  الدولـة الجزائریة للفلاحین ، و الذي یحتِّم علیھم شراء عتاد الري من مؤسسة 

المنجز للانخفـاض ابتداءً من  و لكن مـا لبث أن عـاد رقم الأعمـال السنوي . بوحداتھـا الإنتاجیة المختلفة 

 م ، بسبب انتھـاء ذلك الدعم الذي قدَّمتھ الدولة الجزائریة للفلاحین ، فعـاد رقم الأعمال 2003سنة 

 م ، و ھو مـا یؤكِّده التغیُّر فـي الرقم القیاسي لرقم الأعمال السنوي 2003المنجز  إلى  الاستقرار سنة 

 م بدأ رقم الأعمال 2004، و لكن ابتداءً من سنة  % 00ر بـ   م و الذي قد2003ِّالمنجز في سنة  

       م بنسبة 2000 م ، حیث انخفض عن سنة 2006السنوي المنجز فـي  الانخفاض أكثر حتى سنة 

 ملیون دینار جزائري ، و ذلك راجع لانحصار الحصة السوقیة لوحدة 190،  أي  بقیمة  % 26.06 -

 دینار جزائري من المبیعات السنویة ، و ھو ما یفسِّر  ملیون550الي حو المضخات بالبرواقیة إلى

  spa/POVAL ةدارة العلـیا لمؤسس، فالإ% 100تراجع نسبة تحقُّق رقم الأعمال السنوي إلى ما دون 

  .وق ـدة المضخات بالبرواقیة من السة لوحتـضع أھدافـاً تفوق الحصَّة الحقیقـی
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  المخطَّط السنوي أعمالھا رقم تحقیق في بالبرواقیة خاتاح وحدة المضمدى نج 1.3.3.23.

       بیَّنت الفقرة السابقة وجود تبـاین كبیر بین رقم الأعمـال السنوي المخطَّط ، و رقم الأعمال السنوي 

إلى   م2000 سنةم الأعمـال السنوي المخطَّط من ق رق المضخات بالبرواقیة، فنسبة تحقالمنجز في وحدة

  - و لو أنھ إیجابي-، إلاَّ أنھا تعبر عن وجود انحراف  % 100م على رغم تجاوزھا نسبة  2002سنة 

ات اعي لوحدة المضخأھداف في الجانب التجاري و الصنما تمَّ التخطیط لھ ، و ما تمَّ إنجازه من بین 

 انخفضت عن  م فقد2006 م إلى سنة 2003ق رقم الأعمال السنوي من سنة أمَّا نسبة تحق. بالبرواقیة 

، ممَّا یدل على وجود انحرافات سلبیة عما خطِّط لھ في الجانب التجاري و الصناعي  % 100نسبة 

لوحدة المضخات بالبرواقیة ، لھذا یجب حساب معامل الارتباط بین ما خطِّط لھ ، و ما أنجز من رقم 

 م ، 2006 م و سنة 2000ة الأعمال السنوي  في  وحدة  المضخات بالبرواقیة خلال الفترة ما بین سن

  :ي  و ھو ما یوضِّحھ الجدول التَّال، ) Person( بواسطة معامل الارتباط لـ 
  

حساب معامل الارتباط بین رقم الأعمال السنوي المخطَّط و رقم الأعمال السنوي  : 42الجدول رقم 

  ]39 [المنجز في وحدة المضخات بالبرواقیة
  

 X  Y X² Y²  X Y  السنوات
2000  675  729 455625 531441 492075 
2001  800  1104 640000 1218816 883200 
2002  980  1160 960400 1345600 1136800 
2003  945  729 893025 531441 688905 
2004  970  611 940900 373321 592670 
2005  670  563 448900 316969 377210 
2006  680  539 462400 290521 366520 

 4537380 4608109 4801250  5435  5720  المجموع
  .ملیون دینار جزائري :  وحدة القیاس 

  

  :فباعتبار 
  

X :  رقم الأعمال السنوي المخطَّط.  

Y :  رقم الأعمال السنوي المنجز.  

n :  07( عدد السنوات و یساوي سبعة. (   

 r (X,Y ) : معامل الارتباط لـ )Person. (   

 وحدة  ا أنجز من رقم الأعمال السنوي فيتمَّ التخطیط لھ ، و میمكن حساب درجة الارتباط بین ما 

  :المضخات بالبرواقیة ، بالعلاقة التَّالیة 

  



 

 

173

7-  

n∑XY-∑X∑Y  
[n ∑X² - ( ∑X)²] [n ∑Y²-( ∑Y)²]  r (X,Y ) =  

  :و بعد التطبیق العددي نجد أنَّ 

 r (X,Y ) = 2.78 (10)   ~  0 

 وحدة   أنجز من رقم الأعمال السنوي فيمَّ التخطیط لھ ، و ماو منھ فإنَّ معامل الارتباط بین ما ت

عد تـام بین مـا خطِّط لھ و ما تمَّ إنجازه  ، ممَّا یدل على تبـا ) 0( المضخات بالبرواقیة یسـاوي الصفر 

ن رقم الأعمال السنوي في وحدة المضخات بالبرواقیة ، و ھو ما یؤكِّد فشل إدارة الوحدة في تحقیق م

ارة إلى أنَّ ھذا الفشل في تحقیق  و تجدر الإش .  م2003لأعمال السنوي المطلوب منھا منذ سنة رقم ا

الأھداف  التجاریة و الصناعیة المسطَّرة ، یرجع أساساً إلى كون ھذه الأھداف تفوق الحصَّة السوقیة 

  .  ملیون دینار جزائري 550لوحدة المضخات  بالبرواقیة ، و التي تقدَّر بحوالي 
  

  مـدى النجـاح فـي تحقیق الاستراتیجیة المتعلِّقة بالجانب المـالـي 2.3.3.2
إعادة   ، تمَّ spa/POVAL        بعد توقُّف الدولة الجزائریة عن دعم العجز في میزانیة مؤسسة 

   م ، و كلُّ ذلك لتمكینھا من1997 م ثم تلى ذلك تحویلھا إلى مؤسسة ذات أسھم سنة 1993ھیكلتھا سنة 

و الفقرات  .  كثر من نصف مواردھا البشریة التغلُّب على وضعیتھا المالیة السیِّئة التي أدَّت إلى تسریح أ

اح وحدة المضخات بالبرواقیة ، في تحقیق الاستراتیجیة المالیة التي تنتجھا مؤسسة التَّالیة ستبیِّن مدى نج

spa/POVAL م 2006 م إلى غایة سنة 2003 منذ سنة :  
  

  الوضعیة المالیة لوحدة المضخات بالبرواقیة حالیاً 3.3.2.1.2
أھمُّھا ،   وspa/POVALلمؤسسة  الإنتاجیة الوحدات أحسن        تعتبر وحدة المضخـات بالبرواقیة من

كما أنَّ وحدة  .ً اسنوی المؤسسة قھتحق الذي أعمال قمر يإجمال من % 60 حوالي أعمالھا رقم لیمث حیث

الصمَّامات ، ( الأخرى  خدماتھم للوحدات الإنتاجیة عون أمن یقدِّمون ) 31( رواتب المضخات تسدِّد 

 الصیانة ،  یقدِّمون خدماتھم أفراد یمثِّلون عمالة الطاقة و)  05( ، و تسدِّد رواتب ) المسبك ، الصیانة 

یة في وحدة المضخات التقنیة في حالة انقطاع التیار الكھربائي ، أو وقوع أيِّ مشكل في التدفئة المركز

وحـدة   لھذا فـإنَّ ،) الصمَّامـات ، المسبك ، الصیـانة ( بالبرواقیة ، أو فـي الوحـدات الإنتـاجیة الأخرى 

 تستطیع تحمل وحدات الإنتاجیة الأخرى التي لا، ناتجة عن الالبرواقیة تتحمَّل تكالیف إضافیةالمضخات ب

قلیل الیفھا ، و الت تعمل على ترشید تكات بالبرواقیة المضخو رغم ھذا ، فوحدة. دمیھا مصـاریف مستخ

مع الوحدات في النشاطات التي تكون مشتركة ي جمیع نشاطـاتھا ، و حتى منھا إلى أدنى حدٍّ ممكن ف

ریة لوحدة المضخات بالبرواقیة لك ، فقد فكَّرت إدارة الموارد البشى ذ ، و كمثال علرىاجیة الأخالإنت

، في أن یأتي إلیھا ) البرواقیة ( حدات الإنتاجیة الأخرى المتواجدة في نفس المدینة بالتنسیق مع الو

موظَّف من المدیریة المركزیة للموارد البشریة ، لأخذ المعلومات المتعلِّقة بالأجور ، أو أيِّ معلومات 
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 المھمِّة ، وأجرة مصاریف: أخرى بشكل دوري ، عوض أن ترسل كلُّ وحدة إنتاجیة ممثِّلاً عنھا یكلِّفھا 

سائق لإیصالھ ، و تكالیف وقود السیارة ، و ھكذا استطاعت تدنیة ھذه التكالیف الدوریة الناتجة عن نقل 

  ) .عمَّا كانت علیھ  % 75انخفضت بنسبة ( المعلومات إلـى المدیریة المركزیة بالرویبة ، إلى الربع 
  

  تیجة الاستغلال السنویة المخطَّطةنسبة إنجاز وحدة المضخات بالبرواقیة لن 2.2.3.3.2
خات بالبرواقیة انخفاضاً كبیراً في الفترة  قھا وحدة المضتیجة الاستغلال السنویة التي تحق       عرفت ن

 م نتیجة سلبیة ، ثم أخذت ھذه النتیجة 2003 م ، و سجَّلت الوحدة سنة 2002 م و سنة 2000سنة بین 

  :مـا یوضِّحھ الجدول التَّالـي  م ، و ھو 2006في التذبذب حتى سنة 
        

  ]39 [بالبرواقیة المضخات وحدة في السنویة الاستغلال نتیجة إنجاز لنسبة السنوي التطوُّر : 43 رقم الجدول
         

  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000  السنوات
  -162  25  116  -154  23  87  480  المنجزة السنویة الاستغلال نتیجة
 الرقم القیاسي البسیط في التغیر

  -133.75  -94.76  -75.83  -132.08  -95.21  -81.88  00  لنتیجة الاستغلال المنجزة 

  105  135  449  440  400  430  436  نتیجةالاستغلال السنویةالمخططة 
  %154-   %19   %26  %35-   %06   %20  % 110  السنویة  نتیجةالاستغلال نسبةتحقق

  .ئري ملیون دینار جزا: وحدة القیاس 

       تمَّ حساب التغیُّر في الرقم القیاسي البسیط لنتیجة الاستغلال السنویة المنجزة ، بعد حساب الرقم 

  : القیاسي البسیط لنتیجة الاستغلال السنویة المنجزة وفق العلاقة التَّالیة 

Re1  100× 
0Re   = )t1\ t0( I Re   

  :حیث 

 )t1\ t0( I Re : ط لنتیجة الاستغلال السنویة المنجزة فـي السنة الرقم القیاسي البسی )t1( ،بسنةارنة مق   

  . م 2000و ھي سنة  ) t0(                      الأساس 

Re1 :  نتیجة الاستغلال السنویة المنجزة في السنة )t1. (    

0Re :  نتیجة الاستغلال السنویة المنجزة في سنة الأساس )t0(  جزائري  ار ملیون دین480، و تساوي.  

و علیھ ، یحسب التغیَّر في الرقم القیاسي البسیط لنتیجة الاستغلال السنویة المنجزة ، وفق الحالات التَّالیة 

  :للرقم القیاسي البسیط لنتیجة الاستغلال السنویة المنجزة ، كمـا یلي 
  

  :حالة الثبات  ●

  t1\ t0( I Re Δ = ( 100 - 100 = 0   :          فإنَّ % I Re = 100 )t1\ t0: (        إذا كان 

  ).t0  (الأساس بسنة ، مقارنة )t1( السنة نتیجة الاستغلال السنویة المنجزة في في استقرار وجود عن ھي تعبِّر و
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  :حالة الانخفاض  ●

 - t1\ t0( I Re – 100 ) = t1\ t0( I Re Δ:  (   فإنَّ % I Re > 100 )t1\ t0: (        إذا كان 

  ،  عـن - t1\ t0( I Re Δ: ( ر ھذه الحـالة عن انخفـاض نتیجة الاستغلال السنویـة المنجزة  بقیمة تعبِّ

   ) .  t0(نتیجة الاستغلال السنویة المنجزة في سنة الأساس 

  :حالة الارتفاع  ●

 +t1\ t0( I Re ) = t1\ t0( I Re Δ ( – 100:    فإنَّ % I Re < 100 )t1\ t0: (        إذا كان 

عن نتیجة ، + t1\ t0( I Re Δ: ( تعبِّر ھذه الحـالة عن ارتفـاع نتیجة الاستغلال السنویة المنجزة بقیمة 

   ) . t0(الاستغلال السنویة المنجزة في سنة الأساس 

  م2000 سنة من تناقصت المنجزة لال السنویة، أنَّ نتیجة الاستغ )43(  و الملاحظ من الجدول رقم      

 للدیون ینار جزائري ، و ذلك راجع ملیون د634، أي بقیمة  % 132.08 - م بنسبة 2003ى سنة إل

التي لا زالت وحدة المضخات بالبرواقیة تسدِّدھا و تسدِّد الفوائد المترتِّبة عنھا ، حیث سجِّل في سنة 

سنة عن نتیجة الاستغلال التي حقَّقتھا  % 133.75-ي نتیجة الاستغلال بنسبة  انخفاض ف م2006

واقیة استطاعت أن تحقِّق كما أنَّ وحدة المضخات بالبر.  ملیون دینار جزائري 642 م، أي بقیمة 2000

و بعد  ،  % 110 بنسبة إنجاز قدرت بـ  م2000، و ذلك سنة تغلال المطلوبة منھا مرَّة واحدةالاسنتیجة 

 م إلى غایة سنة 2001ة سنوات ، أي من سن ) 06( ذلك لم  تستطع تحقیق ھذه النتیجة طیلة ستة 

 ، تضـع أھدافـاً تفوق spa/POVAL م ، و ھـو الأمر الذي یدل على أنَّ الإدارة العالیا لمؤسسة 2006

  .قدرة وحدة  المضخات بالبرواقیة ، فیمـا یخص نتیجة الاستغلال السنویة 

  

  المخطَّطة ویةالسن استغلالھا نتیجة تحقیق في بالبرواقیة المضخات وحدة نجاح مدى 3.2.3.3.2
      بیَّنت الفقرة السابقة وجود تباین كبیر بین نتیجة الاستغلال السنویة المخطَّطة ، و نتیجة الاستغلال 

المنجزة فـي وحدة المضخات بالبرواقیة ، حیث لم  تستطع  إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة تجاوز 

 م ، ممَّا یدل على وجود انحراف بین 2000نة في تحقیق نتیجة الاستغلال السنویة إلاَّ س % 100نسبة 

ما تمَّ  التخطیط لھ ، و ما تمَّ إنجازه من أھداف في الجانب المالي لوحدة المضخات بالبرواقیة ، لھذا 

یجب حسـاب معامل الارتباط بین ما خطِّط لھ ، و ما أنجز من نتیجة الاستغلال السنویة في وحدة 

 م ، بواسطة معامل الارتباط 2006 م و سنة 2000ترة مـا  بین  سنة المضخات بالبرواقیة ، خلال الف

  :، و ھو ما یوضِّحھ الجدول التَّالي ) Person ( لـ 
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حسـاب معـامل الارتبـاط بین نتیجة الاستغلال السنویـة المخطَّطة و نتیجة الاستغلال  : 44الجدول رقم 

  ]39 [السنویة المنجزة في وحدة المضخات بالبرواقیة
  

 X  Y X² Y²  X Y  السنوات
2000  436 480 190096 230400 209280 
2001  430 87 184900 7569 37410 
2002  400 23 160000 529 9200 
2003  440 -154 193600 23716 -67760 
2004  449 116 201601 13456 52084 
2005  135 25 18225 625 3375 
2006  105 -162 11025 26244 -17010 

 226579 302539 959447 415 2395  جموعالم
  .ملیون دینار جزائري : وحدة القیاس 

  :فباعتبار 
  

X :  نتیجة الاستغلال السنویة المخطَّطة.  

Y :  المنجزة السنویة نتیجة الاستغلال.  

n :  07( عدد السنوات و یساوي سبعة. (   

r (X,Y ) :  معامل الارتباط لـ)Person . (   

ي وحـدة  من نتیجة الاستغلال السنویة فا أنجزط بین ما تمَّ التخطیط لـھ ، و مالارتبااب درجة یمكن حس

  :المضخـات بالبرواقیة ، بالعلاقة التَّالیة 

n∑XY-∑X∑Y  
[n ∑X² - ( ∑X)²] [n ∑Y²-( ∑Y)²]  

 
r (X,Y ) =  

  

  :و بعد التطبیق العددي نجد أنَّ 

 r (X,Y ) = 3.11 (10)   ~  0  

 وحدة  ز من نتیجة الاستغلال السنویة في معامل الارتباط بین ما تمَّ التخطیط لھ ، و ما أنجو منھ فإنَّ

، ممَّا یدل على تبـاعد تـام بین ما تمَّ التخطیط لھ ، و ما تمَّ   ) 0( المضخات بالبرواقیة یساوي الصفر 

  م2000لفترة الممتدَّة من سنة طیلة ا ،وحدة المضخات بالبرواقیة نویة فيإنجازه من نتیجة الاستغلال الس

غلال السنویة التي طلبت  م ، و ھو ما یؤكِّد فشل إدارة الوحدة فـي تحقیق نتیجة الاست2006 سنة إلى

و تجدر الإشارة إلى أنَّ ھذا الفشل في تحقیق الأھداف المالیة المسطَّرة ، یرجع .  م 2001 سنة منھا منذ

 على ذمَّة وحدة المضخات بالبرواقیة ، حتى بعد التحوُّل القانوني أسـاساً إلى  وجود  دیون  قدیمة بقیت

 ، EN-PMHالذي شھدتھ مؤسسة  التسییر ، كانت ناجمة عن سوءspa/ POVALالذي عرفتھ مؤسسة 

 م ، لولا سیاسة إعادة الھیكلة العضویة و المالیة التي 1992و الذي كاد یؤدِّي إلى غلقھا  نھائیاً  سنة 

ھي ،  م على التوالي ، فأقساط ھذه الدیون و فوائدھا 1997 م و سنة 1993سة سنة شھدتھا  المؤس
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و الملاحظ أنَّ الإدارة .  عن النتائج  السلبیة  التي  تحقِّقھا  وحدة المضخات بالبرواقیة ةاشرلمب اةالمسؤول

 مالیةً سنویةً لا  لا تأخذ ھذه  الدیـون  بعیـن الاعتبار ، و ھي تضع أھدافاspa/POVALًالعلیا لمؤسسة 

تتوافق مع القدرة المـالیة الحقیقیة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، ممَّا نتج عنھ وجود انحرافات كبیرة بین 

  .ما تمَّ التخطیط لھ ، و ما یتمُّ إنجازه على مستوى ھذه الأھداف المالیة 
  

  عيمدى النجاح في تحقیق الاستراتیجیة المتعلقة بالجانب الاجتما 3.3.3.2
 م ، حیث 1993      عملت وحدة المضخات بالبرواقیة على التقلیص فـي عدد العاملین فیھا منذ سنة 

 م ، فوحدة المضخات بالبرواقیة 2006سنة  % 60نتج عن ذلك تراجع فـي عدد العاملین إلى أزید من 

ین ، و ھو الأمر الذي یتناقض یلا یزال لدیھا فـائض في الموارد البشریة ، و خاصَّةً في فئة العمَّال التنفیذ

و الفقرات التَّالیة ستوضِّح الجھـود  . spa/POVAL سیاسة ترشید  التكـالیف التي تتَّبعھا مؤسسة مع

  :التي تبذلھـا إدارة وحدة المضخات بالبرواقیة ، فـي سبیل تحقیق الأھداف المتعلِّقة بالجانب الاجتماعي 
  

  العاملین عدد في التقلیص استراتیجیة انتھاج في spa/POVAL مؤسسة استمرار 1.3.3.3.2
 م ، فبعدما كـان لكلِّ 1993      استمرت وحدة المضخات بالبرواقیة فـي تقلیص عدد العاملین منذ سنة 

آلات ، و بكفـاءة  ) 03 ( ةعامل تنفیذي آلة یشتغل علیھا ، أصبح الیوم العـامل التنفیذي یعمل على ثلاث

،  % 70 وحدة المضخات بالبرواقیة تسعى إلى تقلیص عدد  العاملین  إلـى  نسبة أعلى من ذي قبل ، و

 ، و ھي اً فرد234 م سیكون عدد العاملین 2007 م ، أي مع نھایة سنة 1993عمَّا كانوا علیھ سنة 

 إلاَّ في spa/POVALسیاسة متشدِّدة في التوظیف ، حیث لا تلجأ للتوظیف من خارج مؤسسة تتَّبع 

جود عجز فـي الموارد البشریة ، لدى كلِّ الوحدات الإنتاجیة للمؤسسة ، و كلُّ تعیین أو نقل حالة و

وظیفي  لا بد  أن  یكون بموافقة المدیریة المركزیة للموارد البشریة ، التـي تنسق مـع كلِّ إدارات 

د الفائض من الموارد الموارد البشریة  للوحدات الإنتاجیة ، بما فیھا وحدة المضخات بالبرواقیة لتحدی

كما . البشریة ، و العمل على تصریفھ ، و تحدید العجز في الموارد البشریة ، و العمل على تغطیتھ 

تجدر الإشارة إلى أنَّ لإدارة الموارد البشریة في وحدة المضخات بالبرواقیة ، كلُّ الصلاحیات في تحدید 

لة في الوحدة ، لھذا فھي ھا مـن  الموارد البشریة العامالأفراد الذین سیتمُّ تسریحھم سنویـاً ، بحكم قرب

الإحالة  السن القانوني للتقاعد أوتي ستغادر الوحدة ، بسبب بلوغھا امجاً سنویاً للموارد البشریة التضع برن

ي وحدة المضخات ـن خلالھ إعادة توزیع العاملین فعلى التقاعد المسبق بشكل أساسي ، و یتمُّ م

  .یاً ، حتى لا تقع الوحدة في عجز من حیث الموارد البشریة بالبرواقیة سنو
  

  نسبة التقلیص السنوي لعدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة 3.3.3.22.
      عرف عدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة تراجعاً سنویاً كبیراً ، في الفترة مـا بین سنة 

  :و مـا یوضِّحھ الجدول التَّالـي  م ، و ھ2006 م إلى غایة سنة 2000
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  ]37 [م 2007 سنة إلى م 2000من سنة بالبرواقیة المضخات وحدة في العاملین عدد تطوُّر : 45رقم   الجدول

   

  2007  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000  السنوات
 234 296 316 336 348 368 382 402  عدد العاملین

 62 20 20 12 20 14 20 46  العاملین عدد التغیر في
  

استطاعت ، حیث  م2000منذ سنة  ، أنَّ عدد العاملین في انخفاض مستمر      نلاحظ من الجدول أعلاه

 % 26.4بنسبة  الوحدة في العاملین عدد من تخفِّض ، أنلبشریة لوحدة المضخات بالبرواقیةإدارة الموارد ا

  . م2000سنة  علیھ كانوا عمَّا  م2007سنة   %41.8  م، و ھي تعمل على جعلھم أقلَّ بنسبة2006سنة 
  

  مدى نجاح وحدة المضخات بالبرواقیة في تقلیص عدد العاملین  2.3.3.3.2
المضخات  عدد العاملین في وحدة المتعلِّق بتطوُّر ،) 45 ( رقم الجدول في المذكورة المعطیات خلال      مـن

 لوحدة  ، فقد استطاعت إدارة الموارد  البشریة م2007 م و سنة 2000ا بین سنة بالبرواقیة في الفترة م

 یترك اً فرد27 ، أي بمعدَّل سنوي یقدَّر بحوالي اً فرد214المضخات بالبرواقیة تقلیص عدد العاملین بـ 

  في spa/POVALا لمؤسسة داف التي سطَّرتھا الإدارة العلیالوحدة سنویاً ، و ھو عدد یتوافق مع الأھ

و علیھ ، یمكن القول بأنَّ إدارة الموارد البشریة لوحـدة  .  لوحدة المضخات بالبرواقیة انب الاجتماعيالج

قة بالجانب الاجتماعي ، المضخـات بالبرواقیة ، استطاعت النجاح في تحقیق الأھداف الاستراتیجیة المتعلِّ

الصناعي،  و التجاري ببالجان قةالمتعلِّ الاستراتیجیة الأھداف تحقیق مسؤولیة علیھا یقع التي بالإدارات مقارنة

  ) .إدارة المالیة و المحاسبة رة الإنتاج ،  إدارة المبیعات ، إدا(  المالي و الجـانب
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   :2خلاصة الفصل 
  

  

  

، من ارتباط  ) الجزائري (  أھمِّیتھا فـي الاقتصاد الوطني spa/POVAL         تكسب مؤسسة 

المیاه و المحروقات ، و التحدي الذي ستواجھھ المؤسسة في  : یجیین ھما نشاطھا بموْردین استرات

الانضمـام للمنظمة ( السنوات  القلیلة القادمة بفعل انفتـاح السوق الجزائري على الأسـواق العـالمیة 

 تفكِّر ملیاً ، في تفعیل الدور الاستراتیجي الذي spa/POVAL،  جعـل مؤسسة )  العالمیة للتجارة 

دِّیھ إدارة الموارد البشریة  في كلِّ وحداتھا الإنتاجیة ، بمـا فیھا إدارة الموارد البشریة لوحدة تؤ

المضخـات بالبرواقیة ، حیث أعطت المؤسسة  لھذه الإدارة مسؤولیـات أكثر مـن ذي قبل ، جعلتھا تأثِّر 

من القرن العشرین و مـا رافقھا من بفعالیة فـي الاستراتیجیة العـامَّة للمؤسسة ، ففـي بدایة التسعینات 

، استطاعت إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات )  سابقاً EN-PMH( مشاكل في تسییر  المؤسسة  

بالبرواقیة ، أن تساھم فـي الإعداد و التنفیذ الناجح لمخطَّط نشاطات وحدة المضخات بالبرواقیة ، الذي 

لجزائریة ممثَّلةً  في  وزارة الصناعة و إعادة الھیكلة آنذاك ، بعد كـان السبب المباشر فـي إقناع الدولة ا

و حالیاً لا تزال إدارة الموارد البشریة تساھم . غلق المؤسسة و إعطاءھا فرصةً جدیدة لإثبات وجودھا 

 ، فھي توفِّر الدعم للتغییر التنظیمي الجدید المتعلِّق spa/POVALفـي الأھداف الاستراتیجیة لمؤسسة 

 لكلِّ I.S.O 9000إرساء نظام إدارة الجودة الشاملة ، من أجل الحصول على  شھادات  الجودة ب

 في تنفیذ استراتیجیة البشریة نجاحھامنتجـات وحدة المضخـات بالبرواقیة ، و قد أثبتت إدارة الموارد 

ت الوظیفیة  بالإدارا ،  مقـارنةspa/POVALالتقلیص فـي عدد العـاملین التي انتھجتھـا مؤسسة 

  .  الأخرى التي فشلت فـي تحقیق الأھداف الاستراتیجیة التي طلبت منھـا 
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  اتمةــخـ
  
  
  

 ھذه المذكرة إلى دور إدارة الموارد البشریة فـي التخطیط و التنفیذ الاستراتیجي  تطرَّقت         

اتجھت المؤسسة نحو تحقیق المیزة التنـافسیة ا یجي الذي یزداد أھمِّیة ، كلَّمللمؤسسة ، ھذا الدور الاسترات

مـن خلال مواردھـا البشریة ، فلا یمكن تجـاھل الدور الذي تؤدِّیھ إدارة الموارد البشریة فـي التخطیط  

الاستراتیجـي للمؤسسة ، من خلال توفیر المعلومات عن الموارد البشریة في الوقت المناسب و بالدِّقة 

دائل الاستراتیجیة التي تعكس أھدافاً ممكنة التحقُّق ، بالإضـافة إلى العمل على تقلیل المطلوبة ، لتنمیة  الب

مقاومة الموارد البشریة  للتغییر التنظیمي أثنـاء عملیة التنفیذ الاستراتیجي ، بحیث تعمل على إقنـاع 

 للتوتر و عدم الموارد البشریة بھذا التغییر التنظیمـي ، و جعلھ ھدفـاً لھم عوض أن یكون مصدراً

و علیھ ، فإنَّ نجـاعة الدور الذي تؤدِّیھ إدارة الموارد البشریة فـي المؤسسة ، یعتمد . الرضى الوظیفي 

على نظرة إدارتھا العلیا إلـى إدارة الموارد البشریة ، و مدى ارتبـاطھا وفق ذلك بالإدارة الاستراتیجیة 

رد البشریة بالإدارة الاستراتیجیة للمؤسسة ذو اتجاه واحد ، فـي المؤسسة ، فإذا كـان ارتبـاط إدارة الموا

فإنَّ دورھا سینحصر فـي عملیة التنفیذ الاستراتیجي  دون  التخطیط الاستراتیجي ، و ھو الأمر الذي 

سیعرَّض استراتیجیة المؤسسة للفشل في تحقیق أھدافھا قبل البدء في  تنفیذھا ، لأنَّھا تُقصي متغیِّراً ھامَّاً 

ھو الموارد البشریة ، متجاھلةً بذلك ما یمكن أن یحدثھ ھذا الإقصاء من مقاومة  شدیدة لھذه الأھداف 

و إذا كـان ارتبـاط إدارة . الاستراتیجیة ، التي لم تراعي المتطلَّبات المادِّیة و المعنویَّة للموارد البشریة 

ن ، فإنَّ ھذا یسمح لھا بأن تؤدِّي  دوراً  فعَّالاً الموارد البشریة بالإدارة الاستراتیجیة للمؤسسة ذو اتجاھی

في عملیة التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة ، بحیث تصبح البدائل الاستراتیجیة تراعي قضایا الموارد 

البشریة ، و ھو ما یجعل الموارد البشریة تتبنَّى الأھداف الاستراتیجیة المسطَّرة أثناء عملیة التنفیذ ، ممَّا 

و إذا كان ارتباط إدارة الموارد البشریة بالإدارة الاستراتیجیة . عالیة تحقیق  ھذه الأھداف یزید في ف

للمؤسسة ارتباطاً كاملاً ، فإنَّ  دورھا یكون أكثر فعالیة ، بحیث تندمج الأنشطة التي تمارسھا إدارة 

مؤسسة ، فھي تساھم منذ الموارد البشریة بشكل مباشر ، في عملیتي  الإعداد و التنفیذ الاستراتیجي لل

صیاغة رسالة المؤسسة إلى غایة  الرقابة على الاستراتیجیة ، للتـأكُّد من سلامة التوجُّھ الاستراتیجي 

و ھو الأمر الذي تؤكِّده ھذه المذكرة ،  فقد أثبتت الدراسة المیدانیة التي أجریت . الذي تنتھجھ المؤسسة 

 ،  أنَّ إشراك إدارة الموارد البشریة spa/POVALلمؤسسة في وحدة المضخـات بالبرواقیة التـابعة 

في عملیتي التخطیط و التنفیذ الاستراتیجي ، قد أدَّى إلى تحقیق الفعـالیة للأھداف الاستراتیجیة التي 

 ، فـي المـاضي و حـاضراً ،  خـاصَّةً تلك الأھداف spa/POVALتسطِّرھا الإدارة العلیا لمؤسسة 

  .علِّقة بالموارد البشریة الاستراتیجیة المت
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    نتائج اختبار الفرضیات.1

      ي ھذه المذكرة ، شكالیة المطروحة ف الإلى         أمَّا عن صحَّة الفرضیات التي حاولت الإجابة ع

  :  تمَّ اختبارھا في فصولھا الثلاثة ، فقد تمَّ التوصُّل بشأنھا إلى ما یلي و التي
  

أنَّ إدارة الموارد البشریة ، لا تساھم إلا في التنفیذ الاستراتیجي للمؤسسة،  الأولىتَعتَبر الفرضیة  ●

بحكم إشرافھا على الموارد البشریة التي تقوم بتنفیذ الخطط ، و البرامج الموضوعة بعد عملیة التخطیط 

صل صحَّة ، حیث فنَّد ھذا الف1و ھو ما تمَّ اختباره في الفصل . الاستراتیجي ، الذي  لا تُسھم فیھ 

الفرضیة الثانیة، و أثبت أنَّ إدارة الموارد البشریة یمكنھا أن تساھم في التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة ، 

كما تساھم فـي التنفیذ الاستراتیجي ، أي أنَّ الفرضیة الثانیة خاطئة في حكمھا المطلق ، بعدم مساھمة  

سسة ، رغم وجود بعض المؤسسات تغیِّب ھذا إدارة الموارد البشریة في التخطیط  الاستراتیجي للمؤ

  .الدور الھام الذي یمكن أن تؤدِّیھ إدارة الموارد البشریة 

 أنَّ إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، تستطیع أن تؤدِّي دورھا  الثانیةتَعتَبر الفرضیة  ●

 و من بینھا تطبیق مدخل إدارة  ،spa/POVALكاملاً في إنجاح الاستراتیجیات الحالیة لمؤسسة 

و ھو . الجودة  الشاملة ، كما استطاعت أن تؤدِّیھ سابقاً في تحقیق استراتیجیة التقلیص في عدد العاملین 

  . ، الذي یؤكِّد صحة الفرضیة الثالثة 2ما تمَّ اختباره في  الفصل 
  

   نتائج الدراسة.2
ل إلیھا في ھذه المذكرة ، بعد التحقُّق من صحة  الفرضیات  التي            أما عن النتائج التي تمَّ التوصُّ

أعطت إجابـات مسبقة عن الإشكـالیة المطروحة ، فھي تتعلَّق بكلٍّ من الجـانب النظري و التطبیقي ، 

  :حیث یمكن تقسیمھا على ھذا الأساس ، إلى ما یلي 
  

  :النتائج النظریة  ●

 لھذه المذكرة ، حیث تمثِّل النتائج التَّالیة أھمَّ  النتـائج النظریة 1ن الفصل        تمَّ استنتاج ھذه النتائج م

  : الإشكالیة المطروحة ، و ھي كالتَّالـي علىت إلیھا المذكرة ، خلال إجابتھا التي توصَّل

  

یمي   لم تعد إدارة الموارد البشریة مجرد وظیفة روتینیة تنتمي إلى الجھاز التنفیذي في الھیكل  التنظ-

للمؤسسة ، بل أصبحت جزءً من الاستراتیجیة التنظیمیة التي تستجیب من خلالھا المؤسسة ، للمتغیِّرات 

البیئیة  المؤثِّرة  على مواردھا البشریة ، فھي تقوم بصیاغة استراتیجیة للموارد البشریة تتوافق مع 

  .ذه الإدارة و بین فریق الإدارة العلیا  في تكامل و ترابط واضحین بین ھستراتیجیة العـامَّة للمؤسسة ،الا

إدارة المستخدمین ، : إدارة الموارد البشریة ، و التي تختلف عن التسمیـات :  تتبنَّى ھذه المذكرة تسمیة -

إدارة العلاقات الصناعیة ، إدارة العلاقات الإنسـانیة ، إدارة شؤون الموظفین ، إدارة  الأفـراد ، حسب 



 

 

182
ال فكري ، مجرد أیدي عاملة إلى كونھم رأس ملنظرة المؤسسة إلى العاملین فیھا ، من التطوُّر التاریخي 

فـإنَّ و الإسھام فـي رفع أداء المؤسسة ، لھـذا ار ،  قـادرة على التطویر ، و الابتكفعقول الموارد البشریة

  :إدارة الموارد البشریة في القرن الواحد و العشرین تتمیَّز بـ 
  

  .راتیجي الذي جعلھا شریكةً في التخطیط ، و التنفیذ الاستراتیجي للمؤسسة   البعد الاست+

  .البعد الأخلاقي في التعامل مع الموارد البشریة باعتبارھا من أھمِّ موارد المؤسسة + 

  . الحرص على الجودة الشاملة للأداء البشري في كلِّ نشاطات المؤسسة +

  . أھمِّیة عن الاستثمار في الأصول المادِّیة للمؤسسة  الاستثمار في رأس المال البشري لا یقلُّ+

  .  العمل على توحید التوجُّھات بین الإدارة و الموارد البشریة العاملة في المؤسسة +

   تقوم إدارة الموارد البشریة بممارسة مجموعة من الأنشطة غیر المطبَّقة في الإدارات الوظیفیة-

ا في إنجاز أھداف المؤسسة ، لھذا تضع لنفسھا أھدافاً تنبثق من الأخرى ، و التي تساھم من خلالھ

  :الأھداف الرئیسیة  للمؤسسة ، یمكن تلخیصھا فیما یلي 
  

  : الأھداف التنظیمیة +

        توضع ھذه الأھـداف لتنسیق وظـائف إدارة الموارد البشریة مـع بقیة إدارات المؤسسة ، كتقـدیم 

 بمجال الموارد البشریة فـي كلَّ نشاطات ھذه الإدارات ، و إقناع الموارد الاستشارة و الدعم الخاصین

البشریة بضرورة التغییر التنظیمي ، و العمل على تقلیل مقاومتھم لـھ ، و على تحقیق الاستقرار  

  .الداخلي  للمؤسسة ، الذي یجعلھا في مركز قوَّة ضدَّ الضغوط الداخلیة و الخارجیة 

  :عیة  الأھداف الاجتما+

        یعتبر تحقیق ھذه الأھداف من أولویـات إدارة الموارد البشریة ، فالمؤسسة ترید أن تشتغـل 

مواردھـا البشریة في ظروف عمل حسنة ، و طبقاً لتشریعات العمل الساریة المفعول ، بما یضمن  

            باع رغباتھا المـادِّیة للمؤسسة  الاستمراریة و النمو ، و یضمن للموارد البشریة العاملة فیھا ، إش

و المعنویَّة ، حیث تعمل إدارة  الموارد البشریة على إقامة علاقـات جیِّدة مع العاملین فـي المؤسسة ، 

  .بحیث لا تصبح النقابات العمَّالیة  ھي  السبیل الوحید أمام العاملین لحلِّ مشاكلھم ، و انشغالاتھم 

  : الأھداف الاستراتیجیة +

       تـأخذ ھذه الأھداف الاستراتیجیة طبیعتھا ، من مسـاھمة إدارة الموارد البشریة فـي عملیة  

التخطیط و التنفیذ الاستراتیجي للمؤسسة ، فھي تقوم بإعداد أھداف استراتیجیة تتوافق مع الاستراتیجیات 

لجیِّد لوضعیة الموارد البشریة ، التي تتبنَّاھـا المؤسسة ، حیث تأخذ بعین الاعتبار متطلَّبات التشخیص ا

فھي تحدِّد نقاط  القوَّة و الضعف ، و تكشف الفرص و التھدیدات المتعلِّقة بالموارد البشریة العاملة في 

المؤسسة ، قبل أن تشرع  فـي تحدید أھدافھا الاستراتیجیة ، التي تعتبر أھدافاً فرعیة للاستراتیجیة التي 

  ) .    تیجیات  النمو ، استراتیجیات الاستقرار ، استراتیجیات الانكماش استرا(  تتبنَّاھا المؤسسة 
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اتھا في الھیكل التنظیمي  تقوم إدارة الموارد البشریة بمھام لا تعود علیھا بالفائدة كإدارة قائمة بذ-

في ھذه ، بقدر ما تعود بالفائدة على باقي الإدارات الوظیفیة ، فكثرة المھام و تعقد التقنیات  للمؤسسة

الإدارات ، یجعل من الصعب على مدرائھا التوفیق بین أداء مھامِّھم ، و مراعاة شؤون الموارد البشریة 

أصبح من الضروري وجود إدارة تختص في شؤون الموارد البشریة  التي تعمل تحت إشرافھم ، لھذا

  .  إدارة الموارد البشریة: ، و ھي العاملة بالمؤسسة

 التي  تنفذ  لتي تعمل تحت إمرتھ ، لأنَّھا ھيي المؤسسة مسؤولاً عن الموارد البشریة ا یعتبر كلُّ مدیر ف-

تحفیز ، لـھ أعمالھ ، و لكن علیھ الرجوع إلـى إدارة الموارد البشریة لاختیـار ، و تعیین ، و تدریب ، و 

 موارده علىلمسؤول ، و كلُّھا نشاطات تستلزم مساھمة المدیر الذي یعتبر ا و تقییم الموارد البشریة

  .البشریة ، بالتنسیق مع إدارة الموارد البشریة في المؤسسة لتحقیق أھدافھا الاستراتیجیة 

 البشریة ، الإدارات الوظیفیة في المؤسسة من المواردات موارد البشریة على تلبیة احتیاج تعمل إدارة ال-

، فأيُّ تقصیر من إدارة الموارد البشریة   لمناسبارة و في الوقت ابالأعداد و التخصُّصات المناسبة لكلِّ إد

ي تغطیة الاحتیاجات من الموارد البشریة في المؤسسة ، من شأنھ أن یعرقل سیر أعمال ھذه الإدارات ، ف

  .و ھو مـا یؤكِّد وجود علاقة تكاملیة بین إدارة الموارد البشریة ، و بقیة الإدارات الوظیفیة في المؤسسة 

الموارد البشریة كغیرھا من وظائف المؤسسة ، بالأفكار التي كانت تسود خلال كلِّ  رت وظیفة  تأث-

أوَّل من  )  م1915 – م F. Taylor ) 1856مرحلة من مراحل تطوُّر فكر التسییر ، حیث یعتبر 

ي الھیكل التنظیمي للمؤسسة ، من خلال دراستھ حول الزمن و الحركة في التصمیم الملائم أظھرھا ف

  .ئف ، و التي نتج عنھا الفصل بین مسؤولیات الإدارة و مسؤولیات العاملین للوظا

 تقوم إدارة الموارد البشریة بمجموعة من الوظائف الرئیسیة ، تحرص من خلالھا على التوفیق بین -

د المتطلَّبات التي تفرضھا الوظائف الموجودة في المؤسسة ، و القدرات الحقیقیة التي تتمتَّع بھا الموار

  : ، و ھي البشریة العاملة فیھا
  

 وظیفة تخطیط الموارد البشریة التي تنطوي على تحدید الاحتیاجات ، و تحدید المتاح من الموارد +

  .البشریة ، حتى تستطیع المؤسسة التعامل مع الفائض ، و تغطیة العجز في الموارد البشریة 

دید الاحتیاجات من الموارد البشریة ، فھي تمكن  وظیفة استقطاب الموارد البشریة التي تتمُّ بعد تح+

المؤسسة من استقطاب الموارد البشریة ، و اختیار أفضلھا لملء الوظائف الشاغرة ، أو المقرَّرة ضمن 

  .خطَّة العمل الجدیدة 

 وظیفة تقییم أداء الموارد البشریة التي تعتبر جزءً من عملیة التنمیة الشاملة و المستمرة للموارد +

  .لبشریة ،  فھي ذات أھمِّیة بالغة بالنسبة لوظیفتي التدریب ، و التحفیز ا

 وظیفة تدریب الموارد البشریة التي تھدف إلى تزوید الموارد البشریة بالمھـارات ، التي تزید فـي +

  .أدائھم ، ممَّا یؤدِّي إلى بلوغ أھدافھم الشخصیة ، و تحقیق أھداف المؤسسة في نفس الوقت 
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 تحفیز الموارد البشریة التي تسـاھم في تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة من خلال  مواردھـا   وظیفة+

البشریة ، فھي توظِّف الحوافز المـادِّیة و المعنویَّة ، فـي سبیل الحصـول على الأداء المتمیِّز من طرف 

  .   الموارد  البشریة ، أو لمكـافأتھـا علیھ 

رغبات  اع على إشبھاائف المساعدة ، تحرص من خلال بمجموعة من الوظالموارد البشریة تقوم إدارة -

  :ھي ، والمؤسسة في وظائفھم بأداء لالتزامھم نظراً ، فیھا ثقتھم تعزیز و ،المؤسسة في العاملة البشریة واردالم
   

لخـاصَّة خذ من خلالھا المؤسسة ، كلَّ الإجراءات الإداریة ا صیانة الموارد البشریة التي تتَّ وظیفة+

بوقایة الموارد البشریة ، من المخاطر الناجمة عن العمل الذي تزاولھ في مكان عملھا ، و التي قد  تؤدِّي  

  .لإصابتھم  بأمراض ، أو حوادث تُحمِّل المؤسسة تكالیف باھظة 

اتھـا   وظیفة تنظیم علاقات العمل التي تحاول من خلالھا المؤسسة الموازنة بین حقوقھـا ، و التزامـ+

  .تجـاه الموارد البشریة العاملة فیھا 

 وظیفة تقدیم الخدمات للموارد البشریة ، كالخدمـات الصحِّیة ، و الاجتمـاعیة ، و الثقـافیة ، التي تعتبر +

مقابل عضویة ھذه الموارد البشریة في المؤسسة ، و جزاءً على ولائھا لھا ، فھذه الخدمـات تشعرھم 

  .  وظیفي بالأمـان و الرضى ال

 ترتبط الإدارة الاستراتیجیة بالمؤسسات التي تتمتَّع بالریادة في مجال نشاطھا ، فالمؤسسة تتبنَّى مفھوم -

الإدارة الاستراتیجیة تسعى إلى تخصیص مواردھا ، بالطریقة التي تمكِّنھا من اكتساب المیزة التنافسیة 

م موارد المؤسسة ، تستطیع ھذه الأخیرة التركیز في مجال  نشاطھا ، و باعتبار الموارد البشریة من أھ

علیھا فـي سبیل تحقیق  النمو و التوسع و الاستمراریة ، و ذلك بإشراك إدارة الموارد البشریة في 

  .عملیات الإدارة الاستراتیجیة للمؤسسة 

تي سیتُّم التركیز  تختلف الاستراتیجیات التي تتبنَّاھا المؤسسة ، باختلاف وجھة نظرھا إلـى المیادین ال-

علیھا في مجـال نشاطھا ، فھي تركِّز مواردھا المادِّیة و البشریة على الأعمـال التي تخدم مستقبل 

  .المؤسسة ، و  تقلِّل الموارد الموجَّھة إلى الأعمال التي یحتمل أن تتوقَّف المؤسسة عن مزاولتھا 

، على أداء الموارد البشریة التي أصبحت تمثِّل  یعتمد نجاح المؤسسة في تحقیق الأھداف الاستراتیجیة -

تبنَّى مصدراً لتحقیق المیزة التنافسیة في المؤسسة ، فإدارة الموارد البشریة التي تعمل في مؤسسةٍ ت

، و تركِّز قة بالموارد البشریةالیف المتعلِّھ كلَّ جھودھا إلى تخفیض التك، توجِّالتكلفة استراتیجیةَ للرِّیادة في

قیق  الأھداف قصیرة الأجل ، و تجنُّب المخاطرة ، و اتباع سیاسة متشدِّدة فـي التعیین من خـارج على تح

أمَّا إدارة الموارد البشریة التي تعمل في مؤسسة تتبنَّى . المؤسسة ، و تركِّز على التدریب الداخلي 

رد البشریة ، و على تحقیق استراتیجیة التمیُّز ، فتركِّز  جھودھـا على تحقیق الجودة في أداء الموا

الأھداف طویلة الأجل ، و تتحمل المخاطرة في  سبیل تطویر منتجات المؤسسة ، كما تركِّز على 

أمَّا إدارة الموارد البشریة التي تعمل فـي مؤسسة تتبنَّى . استقطـاب الموارد البشریة من خـارج المؤسسة 
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لموارد  البشریة  بواسطة التدریب المستمر ، لأنَّھا استراتیجیة التركیز ، فتعمل على تنمیة مھارات ا

  . تمكِّن المؤسسة من الاستجابة لمتطلَّبات أسواق المنتجات الخاصَّة 

  یؤثِّر غیاب المعلومـات عن الموارد البشریة فـي عملیة التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة تأثیراً سلبیاً ، -

 البدائل الاستراتیجیة ، لھذا لا بدَّ من وجود نظام معلومات  و خاصَّةً أثناء المرحلة التي تصـاغ فیھـا

 إدارة المؤسسة بكلِّ مـا تحتاجھ من معلومـات عن  تزویدللموارد البشریة في المؤسسة ، یعمل على 

  .   الموارد  البشریة ، في الوقت المناسب ، و بالدِّقة المطلوبة 

 التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة ، یؤثِّر على  بیئتھا   إنَّ إشراك إدارة الموارد البشریة في عملیة-

الاستراتیجیة ، و یساعد  الثقـافیة ، و التنظیمیة ، و یجعلھا أكثر مرونةً ، و أكثر قدرةً على تحقیق أھدافھا 

    و علیھ ، لا یقتصر دور إدارة الموارد البشریة على مجرَّد التكیُّف ،.  البشریة على الابتكـار الموارد

و الاستجـابة لمتطلَّبـات الاستراتیجیة المنتھجة في المؤسسة ، و إنَّما تشارك أیضاً في إعداد ھذه 

الاستراتیجیة ، فھي تساھم  في  الفحص البیئي ، و تأمین الدعم اللاَّزم لقرارات إعادة تخصیص موارد 

  .ة تخصیص الموارد المؤسسة ، و التعـامل مع العجز أو الفـائض في الموارد البشریة خلال فتر

 تقوم إدارة الموارد البشریة بتحدید احتیاجـات المؤسسة من الموارد البشریة ، بالأعداد ،  و  النوعیـات -

المنـاسبة ، فذلك یضمن للمؤسسة تحقیق أھدافھا المخطَّطة بأعلى كفـاءة و فعـالیة ، لأنَّ  التحدید  السیِّئ 

ة ، یؤدِّي إلى وجود موارد بشریة غیر مناسبة في الوظـائف ،  لاحتیاجات المؤسسة من الموارد البشری

  .  رفع تكلفة الموارد البشریة یممَّا  یزید التوتر في أماكن العمل ، و 

 تعكس عملیة التنفیذ الاستراتیجي مدى كفـاءة الإدارة العلیـا فـي تحدید رسالة المؤسسة ، و  أھدافھا -

لأنشطة الخاصَّة بالرقـابة الاستراتیجیة ، فلولا قصد المؤسسة تنفیذ  الرئیسیة ، و قدرتھا على ممارسة ا

الخطط ، و السیاسات ، و البرامج الموضوعة ، لما قـامت بعملیة التخطیط الاستراتیجي ، لھذا فإنَّ 

ذا نة ، و ھالنجاح فـي  عملیة التنفیذ الاستراتیجي ، یعبِّر عن قدرة المؤسسة على تبنِّي استراتیجیة معیَّ

 السیاسـات  الناجح یتطلَّب إعداد القیادات الإداریة في المؤسسة ، و تحدید الأھداف والتنفیذ الاستراتیجي

  . الموارد المادِّیة و البشریة اللاَّزمة الوظیفیة ، و تخصیص 

 یحتاج التنفیذ الاستراتیجي الناجح ، إلى وجود موارد بشریة محفَّزة فـي المؤسسة ، لأنَّ تنفیذ -

لاستراتیجیة من أكثر مراحل الإدارة الاستراتیجیة صعوبةً و دقَّةً ، فھو یتطلَّب التزاماً و تضحیةً من ا

طرف الموارد  البشریة ، لا یتوفَّران إلاَّ في الموارد البشریة المحفَّزة ، و القادرة على المشـاركة بفعالیة 

الذي تعمل إدارة الموارد البشریة على تحقیقھ فـي إنجاز الأھداف  الاستراتیجیة للمؤسسة ، و ھو الأمر 

تصمیم الوظائف ، تحدید الأجور ( من خلال وظائفھا ذات الأثر المباشر على عملیة التنفیذ الاستراتیجي 

تقییم (، و وظائفھا ذات التأثیر غیر المباشر على عملیة التنفیذ الاستراتیجي ) و الحوافز ، التدریب 

  ). ار الموارد البشریة، علاقات العملالأداء ، استقطاب و اختی
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 تعتبر عملیة الرقابة الاستراتیجیة مرحلة مكمِّلة في الإدارة الاستراتیجیة للمؤسسة ، حیث یتمُّ من  -

خلالھـا مقارنة ما تمَّ إنجازه من نتائج مع ما تمَّ التخطیط لھ ، و یجب أن تكون الرقـابة الاستراتیجیة  

 الإعداد الاستراتیجیة یعتمد التصمیم الجیِّد لاستراتیجیات المؤسسة ، على بشكل  مستمر ، ففي مرحلة

المعرفة التـامَّة  بالوضعیة الحالیة للمؤسسة ، و خاصَّةً وضعیة مواردھا البشریة في ظل متغیِّراتھا 

مرحلة التنفیذ أمَّا في . البیئیة الداخلیة و الخـارجیة ، و ھو مـا تعمل إدارة الموارد البشریة على توفیره 

الاستراتیجي فتتأكَّد الرقابة الاستراتیجیة من نجاح إدارة المؤسسة فـي تطبیقھا للبدیل الاستراتیجي 

المختـار ، بدون وجود انحرافات عن الأھداف  الاستراتیجیة الموضوعة ، و ھو مـا تعمل إدارة الموارد 

  .البشریة على تحقیقھ بممارسة وظائفھا المختلفة 
  

  :ائج التطبیقیة النت ●

 التطبیقیة النتائج التَّالیة أھمَّ النتائج لھذه المذكرة ، حیث تمثِّل 2       تمَّ استنتاج ھذه النتائج من الفصل 

  :التي توصَّلت إلیھا المذكرة ، خلال إجابتھا عن الإشكالیة المطروحة ، و ھي كالتَّالـي 
  

مومیة في الاقتصاد الوطني ، و ھي تستمد  من أعرق المؤسسات العspa/POVAL تعتبر مؤسسة -

ات و المسابك ، الموجَّھة أھمِّیتھا الاقتصادیة من خبرتھا الطویلة في مجال صناعة المضخات و الصمَّام

 تعمل spa/POVALو علیھ ، فإنَّ مؤسسة . الفلاحة ، و المحروقات ، و الطرقات : ات إلى قطاع

  .المیاه ، و المحروقات : ا  ھـامَّین في الاقتصاد الوطني ، ھمت مجالین استراتیجییناحتیاجاعلى تغطیة 

ي   ، حیث تساھم فspa/POVAL تعتبر وحدة المضخات بالبرواقیة أھمَّ وحدة إنتاجیة تملكھا مؤسسة -

من رقم الأعمـال السنوي للمؤسسة ، فمنتجاتھا لھا دور كبیر في حصول مؤسسة  % 60تحقیق حوالي 

spa/POVALالأوسط ، و في شمال إفریقیا، و حتى الشرق، ھا الحالیة في السوق الأوربیة على مكانت 

   .spa/POVALو ھو ما یعزِّز مكانة وحدة المضخات بالبرواقیة في البناء الاستراتیجي لمؤسسة 

 یشھد عدد العاملین في وحدة المضخات بالبرواقیة تناقصاً سنویاً مستمراً ، بفعل استراتیجیة التقلیص -

 ، و التي نتج عنھا تخفیض في عدد العاملین spa/POVALعدد العاملین التي تطبِّقھا مؤسسة فـي 

  . م 1993، خلال العشرة سنوات التي تلت إعادة ھیكلتھا سنة  % 60بالمؤسسة  إلى أكثر من 

 م ، كبدیل عن غلق 1993 ابتداءً من سنة EN-PMH جاءت إعادة الھیكلة التي خضعت لھا مؤسسة -

إنتاجیة ،  اتوحد )09( تسعة إلى قسِّمت حیث ،آنذاك  في عدد العاملین بالمؤسسةسة و نتیجة للتقلیصالمؤس

  .  م 1997وحدات ، عقب التحوُّل القانوني الذي شھدتھ المؤسسة سنة  ) 06(  منھا الیوم إلاَّ ستة لم یبق

رق المؤسسة في الدیون ،  و ھمَّش  و علیھ ، فإنَّ إعادة الھیكلة كانت نتیجة حتمیة لسوء التسییر الذي أغ

  . الدور الحقیقي للموارد البشریة ، و أعطى الأولویة للجوانب المادِّیة في المؤسسة 

 جعلت EN-PMH رغـم التھمیش الذي عرفتھ إدارة الموارد البشریة ، إلاَّ أنَّ إعـادة ھیكلة مؤسسة -

ن إعداد مخطَّط لنشاطات الوحدة ، بما فیھا  إدارة  إدارة الموارد البشریة في كلِّ وحدة إنتاجیة مسؤولة ع
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 مارس 18: ي ة ، و التي انتھت مـن إعداد ھذا المخطَّط فالموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقی

 م ، حدَّدت فیھ الأھداف الاستراتیجیة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، كالعمل على تقلیص عدد 1995

 المـالیة و التجـاریة ، و تفعیل السیاسة الصناعیة ، و حدَّدت فیھ كذلك العاملین ، و تحدیث السیاسة

أھداف  الاستغلال  لوحدة المضخات بالبرواقیة ، كرفع رقم الأعمال السنوي ، و رفع حجم الإنتاج 

السنوي ، و التقلیص السنوي  فـي عدد العـاملین ، و كلُّ ذلك ضمن مخطَّطٍ لنشاطـات الوحـدة ، یعبِّر 

 الدور الاستراتیجـي الذي  أدَّتھ إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، في عملیة عن

  .التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة 

  ات بالإشراف على إعداد مخطَّط نشـاط إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخـات بالبرواقیة ،  لم تكتف-

إجراءات عاملین الذین سیتمُّ تسریحھم، و اتخذت  وضعیة ال، و ذلك بتسویةالوحدة، بل عملت على تنفیذه

 البشریة  و قد نجحت إدارة الموارد. املین ل الدولة للمساعدة في تسویة وضعیة ھؤلاء العـبذلك قبل تدخُّ

مخطَّط  كانت مطالبة بتحقیقھا فيفي تحقیق الأھداف الاستراتیجیة المتعلِّقة بتقلیص عدد العاملین ، و التي 

المتعلِّقة  ، مقارنة مع باقي الإدارات الوظیفیة التي فشلت في تحقیق الأھداف الاستراتیجیةطات الوحدةنشا

  . م 1999 م إلى سنة 1994بالجانب المالي و التجاري و الصناعي ، طیلة الفترة الممتدَّة من سنة 

 كفـاءة یة ، تعاني من نقص وحدة المضخات بالبرواق أظھرت الدراسة التحلیلیة لمعطیات الاستبیان أنَّ-

من الموارد البشریة لیست   % 38الاتصال بین الإدارة و الموارد البشریة ، ممَّا أدَّى إلى وجود نسبة 

من الموارد   % 16 ، و وجود نسبة spa/POVALعلى درایة بالأھداف الاستراتیجیة لمؤسسة 

من  % 60خات بالبرواقیة ، كما أنَّ نسبة على درایة بالأھداف الاستراتیجیة لوحدة المضالبشریة لیست 

من  % 80الموارد البشریة لا تشارك في صنع القرارات الاسترتیجیة للوحدة ، بینمـا توجد نسبة 

الموارد البشریة تشـارك فـي التنفیذ الاستراتیجي لھذه القرارات الاستراتیجیة الحالیة لوحدة المضخات 

معطیات تأكِّد أنَّ النمط القیادي السائد في وحدة المضخات بالبرواقیة ، و علیھ ، فإنَّ ھذه ال. بالبرواقیة 

ھو النمط القیادي الأرتوقراطي ، على الرغم  من  أن أغلبیة الموارد البشریة یفضِّلون العمل فـي ظل 

ي دورھا المشاركة ، و الدیمقراطیة في اتخاذ القرارات ، و ھو مـا  یجعل إدارة الموارد البشریـة لا تؤدِّ

  .  ، فـي احتكـار سلطة اتخـاذ القرار spa/POVALكـاملاً مـع استمرار الإدارة العلیـا  لمؤسسة 

 إلـى تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة ، بغیة الحصول على شھادات spa/POVAL تسعى مؤسسة -

 المضخات  یھا وحدةھا وحداتھا الإنتاجیة ، بما ف لكلِّ المنتجات التي تُصنِّعI.S.O 9000الجودة 

 بالبرواقیة ، حیث تعكف حالیاً على تأسیس نظام لإدارة الجودة الشاملة وفق مواصفات شھادات الجودة

I.S.O 9000 ، فإدارة الموارد البشریة تعتبر المسؤولة المباشرة عن تسییر ھذا التغییر التنظیمي ،

دارات الوظیفیة للوحدة ، خاصَّةً فـي ھذه بالإشراف على الجھود  المبذولة ، و تحقیق التنسیق بین الإ

المرحلة التي تتطلَّب فھم التغییر مـن طرف الموارد البشریة العاملة فـي وحدة المضخات بالبرواقیة ، 
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 الضروري ، فـي ظل المنافسة الحادَّة التي تشھدھا وحدة ر التنظیميللتقلیل من مقاومة ھذا التغیی

  .المضخات بالبرواقیة 

 إدارة الموارد البشریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، أن تنجح في تحقیق الأھداف المتعلِّقة   استطاعت-

بالجانب الاجتماعي ، مقارنة بالإدارات الوظیفیة الأخرى التي یقع علیھا مسؤولیة تحقیق الأھداف  

ت بالبرواقیة ، و ھو الاستراتیجیة  المتعلِّقة بالجانب التجاري ، و الصناعي ، و المالي في وحدة المضخا

الأمر الذي یثبت  نجاعة  الدور الذي تؤدِّیھ إدارة الموارد البشریـة لـوحدة المضخـات بالبرواقیة ، فـي 

   .spa/POVALالتخطیط و التنفیذ  الاستراتیجـي لمؤسسة 
  

   الاقتراحات و التوصیات.3
 الإشكالیة لىابة عاجھا بعد الإجالتي تمَّ استنتو ، ج المتعلِّقة بموضوع ھذه المذكرة       انطلاقاً من النتائ

المضخات  وحدة في أجریت التي متعلِّقة بالدراسةات ال تقدیم بعض الاقتراحات و التوصی، یمكنالمطروحة

  :   ، حیث تتمثِّل ھذه الاقتراحات و التوصیات فیما یلي spa/POVALبالبرواقیة التابعة لمؤسسة 
  

 ، و إدارات الوحدات spa/POVAL فعَّال بین الإدارة العلیا لمؤسسة ضرورة إرساء نظـام اتصـال ●

الإنتاجیة المختلفة یضمن تبادل المعلومات ، و إیصـال مقترحـات و انشغالات الموارد البشریة العاملة 

رة في كلِّ الوحدات الإنتاجیة ، بما فیھا وحدة المضخات بالبرواقیة ، خاصَّةً مع تبنِّي المؤسسة لمدخل إدا

  . الجودة الشاملة في كلِّ وحداتھا الإنتاجیة 

 spa/POVALفي مؤسسة  و ،خاصَّةً بالبرواقیة المضخات وحدة في الحالي التسییر نظام تغییر ضرورة ●

عامَّةً ، و الذي یعتمد على المركزیة في اتخاذ القرارات ، و الأرتوقراطیة في القیادة ، الأمر الذي 

التخطیط الاستراتیجي فـي المؤسسة ، بحیث أصبحت الأھداف الاستراتیجیة لا انعكس سلبـاً على عملیة 

ذ الاستراتیجي تسجل تعبِّر عن  الواقـع الحقیقي لوحدة المضخات بالبرواقیة ، و أصبحت عملیة التنفی

  . اقیة ، في كلِّ جوانب نشاط وحدة المضخات بالبروا تمَّ التخطیط لھ استراتیجیاً مقبولة  عمَّانحرافات غیر

یجب إعطـاء الحریة لإدارة الموارد البشریة لوحدة المضخـات بالبرواقیة ، فـي مجـال تحدید   ●

الأھداف الاستراتیجیة ، التي یجب أن تعبِّر عن آراء و انشغالات الموارد البشریة العـاملة في الوحدة ، 

 ، بإعداد الاستراتیجیات الطارئة الملائمة ، حتى  تتمكَّن  من التعامل مع المتغیِّرات البیئیة سریعة التغیُّر

  .و تغییر الأھداف  التكتیكیة وفق ذلك في الوقت المناسب ، بما یحقِّق المرونة لأھدافھا الاستراتیجیة 

لیات الحالیة في إعداد التقدیرات، نظراً لإثبات فشلھا في توقُّع النتائج المستقبلیة لنشاط وحدة تغییر الآ ●

  .المنافسة الحالیة الوحدة في ظل تعیشھ الذي المیداني الواقع عن تعبِّر بطرق استبدالھا و ،واقیةبالبر المضخات

التحسیس بالدور الذي یمكن أن تؤدِّیھ الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة لوحدة المضخات  ●

الموارد البشریة ، و تشجیع كلِّ  بالبرواقیة، و ذلك بتبنِّي مدخل أخلاقي قائم على احترام آراء و انشغالات 

  .مبـادرة  من شأنھا تعزیز القدرة التنافسیة لوحدة المضخات بالبرواقیة 
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العمل على توعیة المدراء في كلِّ المستویات الإداریة لوحدة المضخات بالبرواقیة ، و كلِّ مستویات   ●

البشري ، و من ستثمار في رأس المال كتسیھا الا، بالأھمِّیة التي یspa/POVALالإدارة العلیا لمؤسسة 

لاستراتیجي  ایة و الذھنیة للموارد العـاملة في المؤسسة ، فھي الخیارثمَّ العمل على تنمیة القدرات البدن

  .یمكنھ أن یحقِّق الفرق في المنافسة المرتقبة ، بعد انضمام الجزائر للمنظمة العالمیة للتجارة الذي 
  

   آفاق الدراسة.4
 و في الأخیر ، بعد التوصُّل إلى أھمِّ النتائج ، و اقتراح أھمِّ التوصیات حول الموضوع  الذي           

قـامت بدراستھ ھذه المذكرة ، تقتضي المنھجیة العلمیة أن تفتح كلُّ دراسة أكـادیمیة ، باباً للبحث العلمي  

كون إشكالیة لبحوث أخرى ، تكشف المستمر ، و حرصاً على ذلك ، یمكن طرح السؤال التَّالـي الذي قد ی

ما ھي المجالات الأخرى التي یمكن أن تساھم فیھا إدارة  :دور إدارة الموارد البشریة في المؤسسة 

الموارد البشریة في المؤسسة ، غیر تخطیط  و  تنفیذ الاستراتیجیة ، و التي یمكن أن تضمن 
  .مـاعیة ، و رفع مستـوى أدائھـا ؟ للمؤسسة النجاح في تحقیق أھدافھا الاقتصـادیة و الاجت
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  الملاحق

   )01: (  الملحق رقم 
actions'Plan d 

( Unité pompes de Berrouaghia ) 
 

Délais  Responsabilité  Actions  
 
De suite 

 
06/1995 
03/1995 

// 
// 
 
 

06/1995 
De suite 

 
06/1995 

1995/1996 
 
 

// 
 
// 
 
// 
 
// 
 
// 

 
// 
 

  
// 
 
// 
//  
 
// 

12/1995 
 

03/1995 
06/1995 
03/1995 

 
1995/1996 

 
// 
 

05/1995 
// 
 

06/1995 
 

10/1995  

 
Direction + Dpt 

commercial 
// 
// 
// 
// 
 
 

Dpt. Commercia 
// 
 

Direction 
Direction + Dpt 

Ingénierie 
 

Direction + Dpt 
commercial 

Direction + Dpt 
Ingénierie 

// 
 
// 
 
// 

 
// 
 

 
Dpt commercial + 

Dpt Ingénierie 
Dpt Ingénierie 

Direction 
 

Dpt Ingénierie 
Dpt Finances 

 
Dire+Dpt Finan 

// 
// 
 
// 
 
// 
 

Dire+Dpt Person 
// 
 

Dpt Personnel 
 
//  

:Domaine commercial  
- Fiabiliser les prévisions en se collant aux information sur le marché 
 et aux décideurs . 
- Réorganiser et renforcer l'organisation commerciale .  
- Prise en charge de tous les dossier au niveau de la division . 
- Actualiser le dossier prix de ventes produits . 
- Définir le mode de collaboration avec des différents distributeurs 
 de pompes , tels que : 
 Hydro-équipement,G. Dimma , DEL , Agents agrées . 
- Développer le service après vente en mettant à la disposition .  
- Instaurer le système de garantie des produits dont le but de produire un effet 
d'image de marque de P M H . 
- Développer les compétences commerciales . 
- Recherche accrue du partenariat , par exemple : 
  Pompes immergée ( Impliquer création de la valeur ajoutée ) , 
Pompes d'assainissement ( Intégration du moteur ) . 
- Prise en charge des agréments des agents dont le but de couvrir le marché 
national : 
a) Marché grand public ( Petite moto-pompe , pompes immergées 
 2 et 4 ) . 
b) Marché de l'hydraulique ( pompes immergées compléter 
 la gamme 10 et 12 ) . 
c) Marché du bâtiment ( La série N VA doit êtres normalisées pour êtres 
proposée au secteur de l'industrie ) . 
d) Marché de l'énergie et de l'industrie ( Un effort de normalisation est à réaliser 
sur les produits avec la participation de partenaire dans le domaine ) . 
e) Marché de l'environnement assainissement ( Notre créneau sur ce marché 
reste timide , il y a lieu de l'investir du fait que l'opportunité est offerte à P M H 
par son savoir faire reste à identifier le partenaire ) . 

:Domaine industriel  
- Initier les structures à l'application de la gestion de production assistée par 
ordinateur ( G. P. A. O )  . 
- Réduire les cycles d'approvisionnement . 
- Introduire la notion de flexibilité des programmes pour mieux répondre au 
besoin du commercial . 
- Opérer rapidement au désinvestissement du parc machine non utilisé . 
- Actualiser des cartes technologiques des produits . 

:Domaine finances  
- Actualiser le dossier prix des produit . 
- Activer le dossier recouvrement des créance . 
- Mettre en application les effets de commerce pour se prémunir contre tous les 
risques de paiements . 
- Rappeler au gestionnaire l'esprit de rationalisation à tous les niveaux sur la 
base d'analyses financières . 
- Maîtriser la gestion de la trésorerie . 

:Domaine Organisation et Ressources humaines  
- Arrêter l'organigramme normatif . 
- Gérer la dégressivité des effectifs en appliquant les textes et lois 
 en vigueur . 
- Inscrire le personnel à la formation de mise à niveau et/ou de standardisation 
des métiers . 
- Créer le redéploiement par la reconversion du personnel vers 
 le S. A. V. compte tenu de l'importance de cette structure .           
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   )02: (  الملحق رقم 
 

  Fiche individuelle de sélection   EN-PMH 
Unité :……………………………  

agent'Identification de l 
Nom & prénom :………………..………….…. Né le :……………...…….. âge :……….. 
Situation de famille :…………………….……  Nombre d'enfants :……….……..…….... 
Situation vis-à-vis du S. N. : effectue….dégage….sursitaire….( autres à préciser )…. 
Poste de travail actuel :……………..……………. Classification : cat…....… sec.…..… 

Grille des critères de sélection 

points  
Nb 

ans , 
mois  

Coefficients  50  Ancienneté/expérience  1  

    15/20 = 0.6/ans  15  1.1 à l'entreprise depuis  
le.………………………..  

    0.6/12 = 0.5/mois 15 1.2 à l'unité depuis  
le………………………… 

    20/25 = 0.8/ans 
0.8/12 = 0.07/mois  20  

1.3 Au poste ( emploi, filiere) de 
puis le ……………………  

  

points  Niv. d'instr. ateint  50  Qualification  2  
  3 

6 
9 

10 
12 
14 
15  

Sans formation . 
Primaire : ……………………………... 
Moyen : ……………………………..… 
Secondaire : ………………………..… 
Titulaire du BAC : ……………….…... 
Cycle , études universitaire :………... 
Titulaire de licence : ………………….  

A 
B 
C 
D 
E 
F 
G  

15  

2.1 Formation générale  

points  Formation effectuée  25  
  5 

7 
10 
13 
-- 
17 
20 
22 
25  

Sans formation 
3 à 18 mois de fact 
3-12 à 18 mois 
CAP + 6 mois de Ft min 
4° AM 24 mois de Ft Max 
Second. + 12 mois - 24 mois 
AT. TN 
AM. CM 
TS. CA  

EQ 
OS 
OQ 
OP 
EP 

OHQ 
-- 

AM1 
AM2  

A 
B 
C 
D 
 
E 
F 
G 
H  

 

2.2Formation professionnelle  

Appréciation de la hiérarchie  10  2.3 Adaptation au poste  

  

Maîtrise / Cadre    Exécution  
TB  BMy  Pas  Critères  TB  BMy  Pas  Critères  

5  4  3  1  4  32  1  
        

- Respect de l'organisation  
- Esprit d'initiative    
- Degré d'atteint.  Object. 

 

A
     

Quantité 
du trava.  A

6  54  2  5  4  3  1  
        

- Esprit de commandement 
- Capacité d'encadrer & de former 
ses collab.  

  
B

  

        
Qualité 

du trava.  B

points  Résultats :  
/100   

Note finale ( 1 + 2 )  
:tions Observa  

 
Légende : pas = passable , My = moyen , B = bon , TB = très bon 
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   ) 03: (  الملحق رقم 
  

Suite : 
 

Nom & prénom :……………………………                                   Fonction :………………………….  
Les critères complémentaire ne sont utilisée que pour départager des candidats 
en cas d'égalité de points . 

Critères complémentaires de sélection  3  
Etape : sanctions disciplinaires a/c : du 1. 1. 94.  1  

points  Cumu 1  2° degré : ( -2 pt )  1° degré : ( -1 pt )  
    - 

- 
- 
-  

- 
- 
- 
-  

N
A
T
U
R
E  

  

  A déduire ( - )  Total :  
  Résultat final 1    

  
  

points  Nombre  Etape : Situation sociale ( précisez )  2  
Marié ( +5 pt )  Célibataire, veuf ou divorcé 

( +3 pt )      
  

A  

( +1 pt  ) par personne à charge selon la législation de sec. 
Sociale.      

Indiquez le nombre : 
B  

  

  A ajouter ( + )  
  Résultat final 2  
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  Fiche individuelle de  vœu de départ 
volontaire   

EN-PMH 
Unité :…………  

1. Cadre réservé a l'agent 

:Identification  
Nom :…………………………………………………Prénom :…………………..…………………………… 
Date de naissance :……………………………………Date d'entrée :…………………………………….. 
Fonction :……………………………………………………………………………………………………….. 
Direction :………………………………DPT/Service :………………….CLT : Cat………..SECT………... 
Situation familiale : ( M )….... ( C )…..… ( V )..….. ( D )…..…Nombre d'enfants………….  

:intéressé 'Engagement de l 
Je soussigné Mr…………………………………………………déclare avoir pris connaissance des dispositions 
de la note d'application N° 274/106 400/96 du 27/07/1996 et souscrit librement et de mon plein gré au départ 
volontaire . 

 
L'acceptation de ma présente demande par la direction de l'unité entraînera automatiquement la résiliation de la 
relation de travail qui me lie a l'entreprise EN-PMH . 
La résiliation devant m'être notifiées par décision administrative . 

 
intéressé'nature de lSig 

………………….le:………………… 
  

  
2. Cadre réservé a la direction  

Avis motive du responsable des ressources humaines  Avis motive du responsable du lieu de travail  

…………………………………………………………
…………………………………………………………
…………………………………………………………
…………………………………………………………
………………………………  

……………………………………………………
……………………………………………………
……………………………………………………
……………………………………………………
……………………………………………………  
Décision de la direction de l'unité……………………………………………………………………………… 
………………………………………………………………………………………………………………..……
………………………………………………………………………………………………………………..……
………………………………………………………………………………………………………….…….……
……………………………………………………………………………….……………………………….……  
N. a / La résiliation de la relation de travail est subordonnée à l'attribution d'une indemnité de départ volontaire 
à raison de : 
- un mois et demi ( 01et 1/2 ) de salaire par année travaillée au sein de l'entreprise dans la limite de quinze ( 15 ) 
année après épuisement du droit au congé annuel rémunéré .  
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  لفترة  حسابات النتائج في وحدة المضخات بالبرواقیة خلال اتطوُّر

  . م199 م إلى سنة 1994من سنة 

  

رقم   1999  1998  1997  1996  1995  1994
  البیان  الحساب

  دا  م  دا  م  دا  م  دا  م  دا  م  دائن  مدین
  8    8    8    7    4    4    مبیعات بضاعة   70

    2    2    2    5    2    2  بضاعة مستھلكة  60

    2    2    2    2    2    2  الھامش الإجالي  80

  2    2    2    2    2    2    الھامش الإجالي  80

  2010    1650    1260    1060    771    486    إنتاج مباع  71

          30    20    95      56  إنتاج مخزون  72

                          إنتاج المؤسسة لذاتھا  73

  20    20    15    10    9    4    أداء الخدمات  74

                      3    تحویل تكالیف الإنتاج  75

    1590    1300    995    800    591    297  مواد و لوازم مستھلكة  61

    10    8    5    3    2    1  خدمات   62

    432    364    307    289    284    141  القیمة المضافة  81

  432    364    307    289    284    141    القیمة المضافة  81

                          إیرادات متنوعة   77

                          الاستغلال تحویل تكالیف  78

    95    95    92    90    90    81  مصاریف العاملین  63

    40    30    25    22    19    11  ضرائب و رسوم  64

    95    90    75    71    71    95  مصاریف مالیة  65

    8    8    5    5    2      مصاریف متنوعة  66

    50    60    70    80    90    100  الاھتلاكات،المخصصات  68

    144    81    40    22    12  146    نتیجة الاستغلال  83

  إیجابیة  إیجابیة  جابیةإی  إیجابیة  إیجابیة  سلبیة  عةالنتیجة المتوقَّ

  .ملیون دینار جزائري : وحدة القیاس 
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      POVAL\spaمؤسسة ذات أسھم                             وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي       

  ةلبرواقیاـوحدة المضخات ب                   جامعـة سعـد دحلـب بالبلیـدة                         

  ةوارد البشریـإدارة الم  كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر                               

   )Questionnaire( صحیفة الاستبیان 

  :تحیة طیبة مباركة و بعد 

 آمل منكم تعبئة ھذا الاستبیان ، و ذلك …في الوقت الذي أثمن فیھ جھودكم المخلصة في خدمة المؤسسة 

               أجل معرفة مواطن القوة و الضعف في وحدة المضخات ، و محاولة الاستفادة منھ لتحسین كفاءة من

و فعالیة استراتیجیات المؤسسة ككل ، و لغـرض الحصول على البیانات و معلومات تتعلق بموضوع 

و الذي یعد أحد ، " یط الاستراتیجي للمؤسسة دور الموارد البشریة  في التخط: " الدراسة و ھو 

  .  متطلبات الحصول على شھادة الماجستیر في إدارة الأعمال

  :علماً أنَّ 

  .المعلومات التي ستدلي بھا تستخدم لأغراض البحث العلمي فقط   -

على الإدلاء  حرصك على بالدرجة الأولى تعتمد سوف الباحث إلیھا سیصل التي جودة النتائج  -

  .المطلوبة بالمعلومات

  :عدم التردد في ذكر أي تعلیقات حول الاستبیان ، خاصة ما یلي الرجاء   -

  .وقت طویل         وقت قصیر :       الوقت المستغرق لاستیفاء بیانات القائمة * 

  .أسئلة مفھومة          وجود سؤال مبھم  :        سھولة فھم السؤال * 

  .یر موجودة  موجودة          غ:        الأخطاء الـمطبعیة * 

   بالبرواقیة في القرارات الاستراتیجیة لوحدة المضخات الموارد البشریةمشاركةمدى : ل المحور الأوَّ

  ؟ POVAL\spa ھل أنت على درایة بالأھداف الاستراتیجیة لمؤسسة - 1

  .. )…………..........………………………......……………...…:اذكرھا (       نعم 

  ).. ……........……………......……………………..………:لماذا لا تعرفھا (       لا 
   ھل أنت على درایة بالأھداف الاستراتیجیة لوحدة المضخات ؟- 2

  .. )…………..........…...…………………......…………………:اذكرھا (       نعم 

  .. )…………........…………………......………………..…:لماذا لا تعرفھا (       لا 

  ؟) طویلة الأجل (  ھل تستشیرك الإدارة في أمور اتخاذ قراراتھا الاستراتیجیة - 3

 .. )……………..............…………......……………………:اذكر بعضھا (       نعم 

   .)نعم         لا :        عن ذلك ھل أنت راضٍ(       لا 
  03/01) اقلـب الورقة ( 
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   كیف تكون طبیعة الاستشارة في أمور اتخاذ القرارات ؟- 4

   .)من وظیفتك كتابیاً ، الاستشارة جزء (       بشكل رسمي 

                                          .)شفھیاً ، الاستشارة لیست من واجباتك الوظیفیة (       بشكل غیر رسمي 

  ك تشارك ؟ في أي مرحلة من اتخاذ القرارات الاستراتیجیة تعتقد أنَّ- 5

  .      التخطیط        التنفیذ        الرقابة  و التقییم 

   ؟تكفویت الفرص المتاحة لوحدیحق لك تبني استراتیجیات طارئة لعدم ت ھل - 6

  .. )……………...……….................……………………………:اذكرھا (       نعم 

  .. )…..…...........…………………….....…………………………… لماذا(       لا 

   سیاسة ناجحة ؟تكبوحد ھل تعتقد أن مركزیة اتخاذ القرار - 7

  .. )……………...…......……...…………………………..........…:لماذا (       نعم 

  .. )……..........…………………….........………………………..…:لماذا(       لا 

   ؟تكسة لاتخاذ القرارات بوحد ماذا تفضل كسیا- 8

  .. )……..….......………………….....……………:لماذا (       مركزیة اتخاذ القرارات 

  ).. …….....……………….....……...……………:لماذا(       لامركزیة اتخاذ القرارات 

  بالبرواقیة المضخات لوحدة الاستراتیجیة القرارات يف المساھمة في البشریة الموارد رغبة : الثاني المحور

   عملك ؟على ھل تحس بالرضى - 1

  .. )……………….............…………...……….........………:لماذا(  لا             نعم

   ھل تواجھك مشاكل في عملك ؟- 2

  . لا         .}فنیة         مع الزملاء )       إداریة (         تنظیمیة :  ما طبیعتھا ؟ {      نعم 

   ؟تك منصبك الحالي في وحدعلى ھل تفضل منصباً آخر - 3

  .لا          .. )……………...........………...…:ما ھو ھذا المنصب (       نعم 

  ك ؟ ھل تتیح لك الوظیفة التي تؤدیھا التطویر  و الابتكار في عمل- 4

  .. )……......………...………............…………………:اذكر ما أسھمت بھ (       نعم 

  .. )…………………........………...…...…..………...……......……:لماذا(       لا 

   ما ھو النمط القیادي الذي تعمل تحت إشرافھ ؟- 5

    .) اتخاذ القرار بالتصویت (دیمقراطي )        اتخاذ القرار من الإدارة فقط (      أرتوقراطي 

   .)اتخاذ القرار یكون بالإجماع (       مشارك 

   ما ھو النمط القیادي الذي تفضل العمل فیھ ؟- 6

  .      أرتوقراطي        دیمقراطي          مشارك  
  03/02) اقلـب الورقة ( 
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  ؟ )  الاستراتیجيإعداد التخطیط ( تكھداف الاستراتیجیة لوحد ھل لدیك اقتراحات حول الأ- 7

   .لا        .. )…………..…….………………………:اذكرھا (       نعم 

  ؟ )  الاستراتیجيعملیة التنفیذ(  ھل لدیك اقتراحات حول سیر العمل في موقع عملك - 8

   .لا        .. )…………..……….……………………:اذكرھا (       نعم 

   ھل تعتقد أن للمؤسسة فرصاً تنافسیة معینة تضیعھا ؟- 9

   .لا        .. )…….……..…..............…………….…:اذكرھا  (       نعم

   إلى ماذا یرجع في رأیك سبب ضیاع ھذه الفرص ؟-10

   ... )…….….................…………….… :اذكره(       یوجد سبب 

  .      لا یوجد سبب 

   ؟تكتراحات أخرى حول عمل وحد ھل لدیك أي اق-11

  .        لا .. )……..……..…..............…………….…:اذكرھا ( نعم       

  بیــانــاتك الشخـصـیـة  :المحور الثالث 

  ؟ سنكھو ما  - 1

  . سنة60من   أكثر     سنة 60 إلى51سنة     50  إلى41 سنة   40 إلى 31سنة     30قل من  أ     

  ؟ التعلیمي اكالمستوما ھو  - 2

         .      أساسي انوي    ـ ثامعي        ـ      ج

  ؟ داخل المؤسسة تكأقدمیكم تبلغ  - 3

     . سنة 40  إلى31 من  سنة    30 إلى 21 من سنة     20 إلى 11 من سنوات      10من       أقل 

  ؟ سابقاً فیھا الجھات التي اشتغلت  ما ھي- 4

   .ان أو أكثر ت اثنواحدة                   لا توجد

  ؟ الحالي كعمل نوع ا ھو م- 5

   .)تنفیذي ( عامل )        إشرافي ( فني )        قیادي (       إداري 

  

  .أتقدم إلیكم بجزیل الشكر و العرفان لتعاونكم في الإجابة على الأسئلة 

  . و السلام علیكم و رحمة االله و بركاتھ …وفق االله الجمیع 

  

   .البلیدةجامعة سعد دحلب ب عبد القادر شلالي/ 

  
03/03  
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  قـائمة المراجـع
  
  
  

 ، دار و مكتبة "مدخل كمي و تحلیلي " استراتیجیات التسویق  محمود جاسم محمد الصمیدعي ، .1

  . م 2000الأردن ، الطبعـة الأولـى ، سنة - الحامد للنشر و التوزیـع ، عمـان

تحقیق میزة تنـافسیة ل للمدخا: لبشریة الإدارة الاستراتیجیة للموارد ا جمال الدین محمد المرسى ، .2

  . م 2003مصـر ، سنة -امعیة ، الإسكندریة ، الدار الجالحادي و العشرینرن لمنظمة الق

  . م1998 سنة مصر،-الإسكندریة الحدیث، الجامعي ، المكتبإدارة الموارد البشریة راویة محمد حسن، .3

  . م 1978مصر ، سنة -  ، القاھرة ، مكتب غریبالتخطیط و المتابعة علي السلمي ، .4

 ، دار الكتب ،  "منظور القرن الحادي و العشرین " إدارة الموارد البشریة  أحمد سید مصطفى ، .5

  . م 2000مصر ، سنة - القاھرة

امعیة ،  ، الدار الج"ل و الأسس العلمیة الأصو" الإدارة  الاستراتیجیة  محمد أحمد عوض ، .6

  . م 2000مصر ، سنة - الإسكندریة

-  ، دار النھضة العربیة ، بیروتإدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي حسن إبراھیم بلوط ، .7

  . م 2002لبنان ، الطبعة الأولى ، سنة 

                     ، ، دیوان المطبوعات الجامعیة الإدارة و التخطیط الاستراتیجي،   ناصر دادي عدون.8

  . م 2001 سنة،  الجزائر-بن عكنون

 ،    "مفاھیمھا ، مداخلھا ، عملیاتھا المعاصرة  " الإدارة  الاستراتیجیة  فلاح حسن عداي الحسیني ، .9

  . م 2000الأردن ، الطبعـة الأولـى ، سنـة - دار وائل للنشر ، عمـان

ربي الحدیث ،  ، المكتب العالإدارة الاستراتیجیة مفاھیم و حالات تطبیقیة إسماعیل محمد السید ، .10

  . م 1999مصر ، سنة - الاسكندریة

11. Armand  dayen  ,  Manuel  de  gestion  ,  Tome  I  ,  édition Ellipses  , 

Paris-France  ,  1999  . 

12. Jean Piere Helfer et d’autres , Management : stratégie et 

organisation , édition Vuibert , paris-France , 1998 . 

، مصر-، دار المعرفة الجامعیة، الاسكندریةالإدارة الاستراتیجیة و تطبیقاتھا عبد السلام أبو قحف ، .13

  . م 2000الطبعة الأولى ، سنة 

  .م2002، سنة مصر-الدار الجامعیة ، الاسكندریة، التخطیط الاستراتیجي و العولمة العارف،  نادیة.14
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مفـاھیم و نمـاذج " الإدارة الاستراتیجیة جمـال الدین محمد المرسي ،  ثـابت عبد الرحمان إدریس و .15

  . م 2002مصر ، الطبعـة الأولـى ، سنة - ، الدار الجـامعیة ، الإسكندریة" تطبیقیة 

             مصر، - ، القاھرة ، مكتبة الإشعاع التسویق وجھة نظر معاصرة،   عبد السلام أبو قحف.16

  .م  2001 ، سنة الطبعة الأولى

                   ، الدار الجامعیة ، "مدخل سلوكي"إدارة النشاط التسویقي  محي الدین الأزھري ، .17

  . م 1988مصر ، الجزء الثاني ، الطبعة الأولى ، سنة - الاسكندریة

           ، الأردن-، عمان ، دار وائل للنشر تطور المنتجات الجدیدة،   ابراھیم عبیدات محمد.18

  .  م2000سنة  ، الطبعة الأولى

  . م 1998مصر ، سنة -  ، مكتبة عین الشمس ، القاھرة التسویق عمرو خیر الدین ،.19

مصر، - ، الدار الجامعیة، الاسكندریة "المفاھیم و الاستراتیجیات " التسویق  محمد فرید الحصن، .20

  . م 1998سنة 

  .م1998 سنة ،الأولى الطبعة الجزائر، ، حمدیة العامَّةدار الم، اقتصاد المؤسسةاصر دادي عدون ،  ن.21

22. Jean Barreau et Jaqueline Delahaye , Gestion financiere , Dunord ,   

paris-France , 1995 . 

، امعیة، دیوان المطبوعات الجوطنيتقنیات المحاسبة المعمقة وفقـاً للدلیل المحاسبي ال ھوام جمعة ، .23

  . م 2000زائر ، الجزء الثاني ، سنة الج-بن عكنون

، "أسس إجراء حالات " م المشروعات دراسة الجدوى الاقتصادیة و تقیی سمیر محمد عبد العزیز ، .24

  . م 1998مصر ، سنة - مكتبة الإشعاع ، القاھرة

 ، الدار الجامعیة ،   مدخل استراتیجي لتخطیط و تنمیة الموارد البشریة راویة محمد حسن ، .25

  . م 2002مصـر ، سنة - الإسكندریة

،  ، الدار الجامعیة " مدخل المیزة التنافسیة "إدارة الموارد البشریة ،   مصطفى محمود أبو بكر.26

  . م 2004 ، سنة مصر- الإسكندریة

مصر ، - ، مجموعة النیل العربیة ، القاھرة"أسس و مفاھیم " مبادئ الإدارة  علي محمد منصور ، .27

  . م 1999لى ، سنة الطبعة الأو

الأردن ، -، عمان، دار وائل للنشر"ل استراتیجي مدخ" إدارة الموارد البشریة ، سھیلة محمد عباس .28

  . م 2003الطبعة الأولى ، سنة 

 ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریة عبد الغفـار حنفـي ، .29

  . م 2002مصر ، سنة - الإسكندریة

 مصر، الطبعة الخامسة ،-الإسكندریة مركز التنمیة الإداریة ،  ،إدارة الموارد البشریة أحمد ماھر ، .30

  . م 1998سنة 
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، الجوانب العلمیة و التطبیقیة في إدارة الموارد البشریة بالمنظمات  صلاح الدین محمد عبد الباقي، .31

  . م 2001مصر ، - الدار الجامعیة ، الإسكندریة

ات ــــ ، المؤسسة الجامعیة للدراساءة الأداء التنظیميــــإدارة الموارد البشریة و كفال بربـر ، ــــ كم.32

  . م 1997لبنان ، الطبعة الأولى ، سنة -، بیروت" مجد "  و التوزیع  النشرو

      الأولى ، ، دار الفكر العربي ، الطبعةالإدارة و التخطیط الاستراتیجي  عایدة سید الخطیب ، .33

  . م 1985سنة 

 ، دار وائل للنشر ،      مدخل استراتیجي: إدارة الموارد البشریة  خالد عبد الرحیم مطر الھیتي ، .34

  . م 2003الأردن ، الطبعة الأولى ، سنة -عمان

35. Serge Berzucchetti et Jean François Claude , Evaluation de la formation 

et performance de l’entreprise , Edition liaisons , Paris-Fance , 1995 . 

دار الصفاء  ، "تخصص نظم المعلومات الإداریة  " إدارة الموارد البشریة  علي محمد ربابعة ، .36

  . م 2003الأردن ، الطبعة الأولى ، سنة -و التوزیع ، عمان للنشر
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