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 شكر وتقدير

 

 

وشكس الله عص وجل وهحمده على جىفيقه لىا لإهجاش هرا العمل المخىاضع، 

 كما هخقدم بخالص الشكس إلى الأطخاذ الدكخىز 

إزشاده وجىجيهاجه الحكيمت والسشيدة، وإجاحخه طيلت "ولهي بىعلام" على 

 فترة إهجاش هره المركسة.

الشكس مىصىل أًضا إلى الأطخاذ أعضاء لجىت المىاقشت الرًً جفضلىا 

 بقساءة هره المركسة.

كما لا ًفىجىا أًضا أن وشكس عمال جامعت المظيلت أطاجرة كاهىا أو 

 إدازيين.

يب أو مً بعيد في إهجاش هره في الأخير وشكس كل مً طاهم مً قس 

 المركسة.

 
 
 
 
 



 

 إهداء
 بظم الله السحمان السحيم

وصلى الله على صاحب الشفاعت محمد الىبي الكسيم، وعلى آله وصحبه الميامين، ومً 

 جبعهم بئحظان إلى ًىم الدًً وبعد:

ًداه في قت قإلى أعص الىاض وأقسبهم إلى قلبي إلى مً لم جدخس هفظا في جسبيتي وإلى مً حش

ران كاها عىها وطىدا لي، وكان لدعائهم لطبيل زعاًتي، إلى أمي الحىىهت وأبي الصبىز، ال

 المبازك أعظم الأثس في حظيير طفيىت البحث حتى جسطىا على هره الصىزة.

حثىا قائلا: "العمل والصسامت و يس ى أبدا جركيرها بطلب العلم قائلا: "إقسؤوا" إلى مً لم ً

 إلى زوح جدي زحمه الله.لضمان المظخقبل" 

 إلى قسة عيني: شوجي وفلرة كبدي زعاهما الله.

أمي الثاهيت "أميىت" وإلى جميع عائلت  و  إلى جميع عائلتي وإخىحي، وأخص بالركس أختي

 شوجي.

إلى أطاجرحي وأهل الفضل علي الرًً غمسووي بالحب والخقدًس والىصيحت والخىجيه 

 والإزشاد.

هرا العمل المخىاضع طائلا الله العلي القدًس أن ًىفعىا به ويمدها إلى كل هؤلاء أهديهم 

 بخىفيقه.

 زينب



 

 إهداء
 بظم الله السحمان السحيم

الحمد لله بئطمه بدأث وعليه جىكلت، قد وصلت زحلتي الجامعيت إلى نهاًتها 

مً وضع المىلى طبحاهه وحعالى بعد حعب ومشقت وذلك بفضل الله عص وجل وإلى 

 كخابه العصيص الجىت جحت قدميها وقسها في 

 "أمي الحبيبت".

 إلى صاحب الىجه الطيب والأفعال الحظىت فلم ًبخل عليّ طيلت حياجه 

 "والدي العصيص"

 إلى إخىحي مً كان لهم بالغ الأثس في كثير مً العقباث والصعاب.

 هىا في مد ًد العىن لي.إلى جميع أطاجرحي الكسام ممً لم ًخىا

 داعيا المىلى عص وجل أن ًطيل في أعمازكم ويسشقكم الخيراث.

 أهدي لكم بحث جخسجي المخىاضع وأجمنى أن ًحىش على زضاكم.
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 مقدمة عامة8

 مشػػػػػروع أي أف باعتبػػػػػار بالغػػػػػة أهميػػػػػة البشػػػػػرية المػػػػػوارد إدارة موضػػػػػوع دراسػػػػػة تكتسػػػػػي
 الأولى. بالدرجة البشري العامؿ عمى يركز أف يجب إدارة أو لمؤسسة تحديث أو عصرنه

 باعتمادهػػػا البشػػرية مواردهػػا إدارة مجػػاؿ فػػي متقدمػػة أشػػواط قطعػػت الػػدوؿ مػػف فػػالكثير
 فعالػة إدارات عمػى تتػوفر فأصػبحت عمميػة  وتقنيػات نظريػة أبحػاث مػف مفيػد هػو مػا كػؿ عمى

 يعتبػر البشػري العنصػر لاف بهػا ةالحاصػم ةوالسياسػي والاجتماعيػة الاقتصػادية التغيرات تواكب
 و كفػػاءة لاف وتطػػوير  أكثػػر بػػه الاهتمػػاـ وجػػب فيهػػا الحيػػاة وشػػرياف لممؤسسػػة النػػابض القمػػب
 بهػػا الإنتاجيػة والعمميػة المؤسسػة كفػاءة لنػا يتحػػدد التػي هػي بالمؤسسػة البشػري العنصػر فعاليػة
 المػدبر العقػؿ انػه الأخػري العناصػر بقيػة عػف يتميز البشري العنصر كوف مف مستخمص وهذا

 والرقابػػة التوجيػػه التخطػػيط بعمميػػات يقػػوـ الػػذي فهػػو المؤسسػػة فػػي الإنتاجيػػة لمعمميػػة والمسػػير
 التغيػػرات وكثػػرة العولمػػة مفهػػوـ وظهػػور المنافسػػة حػػدة لزيػػادة ونظػػرا المؤسسػػة داخػػؿ والتنظػػيـ

 عمػػػػى لزامػػػػا أصػػػػبح بيئتهػػػػا ةشػػػػفافي ولا المؤسسػػػػة لبيئػػػػة الدائمػػػػة التغيػػػػر وظػػػػروؼ الاقتصػػػػادية
 وفعالية. كفاءة أكثر وجعمه البشري موردها تطوير المؤسسات

 مػف تفعيػؿ خػلاؿ مػف السػريعة التنمية لعممية ممحة حاجة في الجزائرية الدولة فأصبحت
 التنميػة عمميػة تحديػد فػي البشػرية العامػؿ تتطمػب التػي والرسوـ الضرائب منظومة تفعيؿ خلاؿ
 أهػػـ مػػف واحػػدة الضػػرائب ادارة فػػي البشػػرية مػػوارد تسػػيير اسػػتراتيجية تعػػد  الاسػػاس هػػذا وعمػػى

 ممػػػػا  البشػػػػرية المػػػػوارد تسػػػػيير تحسػػػػيف الضػػػػريبية للإصػػػػلاحات المسػػػػطرة الاساسػػػػية الاهػػػػداؼ
 يمعػػب البشػػري المػػورد أف باعتبػػار وذلػػؾ  التنميػػة وتحقيػػؽ الاقتصػػاد عجمػػة تنشػػيط عمػػى تسػػاعد
 الضػرائب منظومػة بػيف علاقػة فهنػاؾ لمنمػو محػددا وعػاملا الاقتصػادية الحيػاة فػي أساسيا دورا
 .  المنظومة لهذ  البشرية الموارد تسيير استراتيجية و
 
 
 



 مقدمة عامة..........................................................................
 

 ب 

 :  البحث إشكالية: أولا
 التػػػي الأهػػػداؼ لتحقيػػػؽ تسػػػعى وهػػػي منظمػػػة أي أف المعػػػايير بكػػػؿ واضػػػحا أصػػػبح لقػػػد

 الأهػػػداؼ هػػػذ  تحقيػػػؽ عمػػػى تسػػػاعدها المػػػوارد مػػػف مجموعػػػة تػػػوفر أف لابػػػد أجمهػػػا مػػػف تأأنشػػػ
 أف عميهػا يجػب والتػي تمتمكهػا  التػي الأصػوؿ أهػـ مف أصلا تمثؿ التي البشرية الموارد أهمها
 أهػػػدافها تحقيػػػؽ عمػػػى قػػػادرة لتكػػػوف اتهػػػكفاء وأ تهػػػامهارا تنميػػػةو  بهػػػا للاهتمػػػاـ جاهػػػدة تسػػػعى
 هػػذا إلػػى التطػػرؽ الضػػروري مػػف نػػري لػػذا  والتحػػديات التغيػػرات مواجهػػة فػػي وتسػػاعدها بفعاليػػة

 الرئيسػػػي السػػػؤاؿ اثػػػارة خػػػلاؿ مػػػف الدراسػػػة مشػػػكمة طػػػرح يمكػػػف سػػػبؽ لمػػػا اسػػػتنادا  الموضػػػوع
 : التالي

 الضريبية؟ بالإدارة البشرية الموارد تسيير استراتيجيات علاقة ماىي -
 :  التالية الفرعية التساؤلات مف عرض لنا تقدـ العامة الاشكالية هذ  فإ

 ؟بها الاهتماـ عوامؿ وماهي ؟البشرية الموارد بادارة يقصد ماذا .2
 المؤسسة؟ في تحديات البشرية الموارد ادارة تواجه هؿ .1
  البشرية؟ الموارد ادارة استراتيجية أنواع ماهي .2
 البشرية؟ الموارد تسيير في فعالة استراتيجية المسيمة لولاية الضرائب مديرية هؿ .3
 :  الفرضيات ثانيا:

 الفرضػػيات بصػػيا ة قمنػػا البحػػث اشػػكالية تمثػػؿ لتػػيوا السػػابقة التسػػاؤلات عمػػى للإجابػػة
 : التالية
 . المؤسسة في الإدارات أهـ مف البشرية الموارد إدارة تعتبر .2

 . المؤسسة وخارج داخؿ تحديات البشرية الموارد ادارة تواجه .1

 . البشرية الموارد ادارة استراتيجيات مف أنواع عدة توجد .2

 .  البشرية مواردها تسيير استراتيجية سياسة المسيمة لولاية الضرائب مديرية تتبع لا .3
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 :  البحث أىمية: ثالثا

 وادارة جهػة مػف البشػرية لممػوارد المتزايػدة النظػرة خػلاؿ مػف اهميتهػا الدراسة هذ  تستمد
 :  التالييف العنصريف في تظهر بحثنا أهمية فاف عامة وبصفة  ثانية جهة مف الضرائب

 المؤسسػػػػػة بػػػػػه تمػػػػػر الػػػػػذي الػػػػػراهف لموضػػػػػع نظػػػػػرا الموضػػػػػوع هػػػػػذا يكتسػػػػػبها التػػػػػي الاهميػػػػة - 
 فشػؿ أو لنجػاح أساسػي كمحػدد البشػرية بػالموارد الاهتمػاـ تستدعي والتي الجزائرية الاقتصادية
 .  الطويؿ الاجؿ فيا ولاسيم المؤسسات

 عمػى التعػرؼ عمػى الدراسػة سػتمكنهـ حيث الشركة في المسؤوليف عمى ستعود التي الفائدة - 
 . الضرائب ادارة في النقائص مختمؼ
 :  الدراسة أىداف: رابعا

 :  كالتالي نوجزها البحث هذا خلاؿ مف اليها الوصوؿ في نر ب التي هداؼالأ فإ
 . البشرية الموارد لإدارة الاساسية المفاهيـ مناقشة -
 . لممؤسسة العاـ التنظيمي الهيكؿ في البشرية الموارد تسيير موقع عمى التعرؼ -
 . الضرائب ادارة في المباشر ودورها البشرية الموارد أهمية إبراز -

 :  الموضوع اختيار أسباب خامسا:
 الاستراتيجية الإدارة فرع في كطالبتيف تخصصنا بمجاؿ البحث علاقة  . 
 ميدانيا ودراسته الموضوع هذا معالجة في الشخصية الر بة  . 

 مكانيػػػة المعمومػػػات لتػػػوفر المجػػػاؿ هػػػذا فػػػي البحػػػث إمكانيػػػة  إليهػػػا والوصػػػوؿ البحػػػث وا 
 لمدراسة. الموضوع وقابمية

 وتخصصاتهـ ودراستهـ بحوثهـ في الطمبة يساعد بموضوع المكتبة اثراء  . 

 : الدراسة حدود: سادسا
 المسيمة. لولاية الضرائب مديرية في ممثمة الضرائب ادارة المكانية: الحدود   
 (.1515-1526) الزمانية: الحدود 
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 :  السابقة الدراسات :سابعا
 :  يمي ما نذكر  الدراسة هذ  موضوع مف القريبة أو صمة ذات السابقة الدراسات بيف مف 
 الأولى الدراسة  : 

 بعػػػػد) التغييػػػػر ظػػػػؿ فػػػػي المعاصػػػػرة البشػػػػرية المػػػػوارد إدارة" الػػػػرؤوؼ  عبػػػػد الػػػػديف عػػػػز
 الباحػػػث ركػػػز حيػػػث  1525  ػػػواط الأ جامعػػػة الػػػدكتورة  شػػػهادة لنيػػػؿ حػػػةو أطر   ")اسػػػتراتيجي

 إدارة رسػاتومما ظػائؼو  تمػؼمخ رودو  يػرالتغي   عممية ظؿ في البشرية واردلما إدارة كرذ عمى
  الافراد. عمى التأثير خلاؿ مف يرالتغي   واكبةمل البشرية واردلما

 ميػػزة خمػػؽ فمػ المؤسسػػة تمكػػيف فػي هػػاـ دور البشػػرية المػوارد إدارة أف الباحػػث وخمػص
 .خارجيةلاو  الداخمية البيئة في تمرةمسال تراالتغي   واكبةبم لها تسمح تنافسية

 - الثانية: الدراسة   
- الاقتصػادية بالمؤسسػة الانتاجيػة تحسيف في ودورها البشرية الموارد دارةإ عمر  بنية

 فػػػي الماجسػػػتير شػػػهادة لنيػػػؿ الدراسػػػة نهايػػػة مػػػذكرة  -نفطػػػاؿ" البتروليػػػة" المػػػواد توزيػػػع شػػػركة
 والاقتصػػاد لمتحميػػؿ الػػوطني المعهػػد  الاقتصػػادي تحميػػؿ: فػػرع  التطبيقػػي والاقتصػػاد الاحصػػاء

INPS  1555-1554 سنة. 
 المػػوارد ادارة مسػػاهمة مػػدي ودراسػػة تحديػػد الػػى التطػػرؽ العمػػؿ هػػذا فػػي الطالػػب حػاوؿ

 خػلاؿ مػف الوظػائؼ مػف بمجموعػة قيامها خلاؿ مف بالمؤسسات الانتاجية تحسيف في البشرية
 الػػػى تطػػػرؽ ثػػػـ  والتعيػػػيف والاختيػػػار والاسػػػتقطاب البشػػػرية المػػػوارد وتخطػػػيط الاعمػػػاؿ تحميػػػؿ

 أهميػػة خػػلاؿ مػػف البشػػرية المػػوارد دور بػػيف وأخيػػرا للأجػػور فعػػاؿ نظػػاـ تحديػػد وكيفيػػة التػػدريب
 البشري. العنصر في الاستثمار

 الثالثة الدراسة  : 
 تخطػػػيط فػػػي ودورهػػػا البشػػػرية المػػػوارد ادارة حػػػوؿ دكتػػػورا  رسػػػالة  1524  بػػػوراس فػػػايزة

 .-صيداؿ مجمع حالة دراسة- لمكفاءات الوظيفي المسار
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 تخطػيط فػي دورها و البشرية الموارد ادارة واقع عمى التعرؼ الى الحالية الدراسة هدفت
 المػوارد ادارة الوظػائؼ لأهػـ التطػرؽ خػلاؿ مػف  صػيداؿ مجمع في لمكفاءات الوظيفي المسار
 مػػػع يتفػػػؽ بمػػػا قػػػدراتهـ وتنميػػػة لمكفػػػاءات الػػػوظيفي التطػػػوير تحقيػػػؽ فػػػي تسػػػاهـ التػػػي البشػػػرية
 توظيػػػؼ خػػػلاؿ ومػػػف  هادفػػػا العمػػػؿ لجعػػػؿ بهػػػا يقومػػػوف التػػػي الوظيفػػػة نحػػػو وميػػػولهـ ر بػػػاتهـ
 عمػػػى توزيعهػػػا تػػػـ التػػػي البيانػػػات لجمػػع كػػػأداة الاسػػػتبانة واسػػػتخداـ التحميمػػػي الوصػػػفي المػػنهم 

 هنػػػاؾ أف الػػػى الدراسػػػة توصػػػمت  صػػػيداؿ مجمػػػع فػػػي اطػػػار 68 مػػػف المتكونػػػة الدراسػػػة عينػػػة
 الػػوظيفي التحميػػؿ عمميػػة: التاليػػة الوظػػائؼ مػػف كػػؿ بػػيف احصػػائية دلالػػة ذات ارتباطيػػة علاقػػة
 الػوظيفي المسػار تخطػيط وعمميػة البشػرية المػوارد تحفيز  الاداء تقييـ  البشرية الموارد تخطيط

 جػرالأ  التػدريب  والتعيػيف الاختيػار وظيفػة فػي المتمثمة الوظائؼ لباقي بالنسبة أما  لمكفاءات
 الػػوظيفي المسػػار التخطػػيط عمميػػة وبػػيف بينهػػا احصػػائية دلالػػة ذات ارتباطيػػة علاقػػة توجػػد فػػلا

 . لمكفاءات
  

 : الدراسة منيج :ثامنا
ثبػػػػػات صػػػػػحة الفرضػػػػػيات الموضػػػػػوعة ا  قصػػػػد الاجابػػػػػة عمػػػػػى الاشػػػػػكاليات المطروحػػػػة و 

راد بحثهػػػا  المػػػنه  الوصػػػفي وهػػػذا فػػػي تحديػػػد عناصػػػر المشػػػكمة المػػػ اسػػػػتخدمنا خػػػػلاؿ البحػػػػث
بالموضػوع قصػد الوصػوؿ الػى المعرفػة الدقيقػة  هـ المفاهيـ والمصطمحات المتعمػؽلأفتعرضنا 

 والبحػػػوثوتفصػيمية لعناصػػر موضػػوع البحػػث  حيػػث اسػػتعنا فػي ذلػػؾ بمجموعػػة مػػف الدراسػػات 
 مواقػع عبػر أو ومجػلات دكتػورا  أطروحػات أو ماسػتر مػذكرات  تػبك شػكؿ في سػواء المتػوفرة
 .  الانترنت

 تػوفر مػا سػواء متنوعػة مراجػع مػف بمجموعػة ذلػؾ فػي اسػتعنا لمبحػث النظري الشؽ في
 أو الكترونيػػة حوامػػؿ عمػػى تػػوفر مػػا أو ..( .وأطروحػػات مجػػلات  )كتػػب ورقػػي شػػكؿ فػػي منهػػا
 .  الانترنت شبكة عمى مواقع

 



 مقدمة عامة..........................................................................
 

 و 

 :  الدراسة ىيكمة: تاسعا
 وجػاء الاوؿ الفصػؿ: فصػميف خػلاؿ مػف بالدراسػة قمنػا  الدراسػة هيكمػة يخػص فيمػا أما

 تسػيير دراسػة فيػه تناولنا  البشرية" الموارد تسيير لاستراتيجية المفاهيمي طارالإ " عنواف تحت
  البشػػػرية المػػوارد ادارة اسػػػتراتيجيات الػػى بالإضػػػافة  المفػػاهيـ حيػػػث مػػف البشػػػرية المػػوارد ادارة

 الولائيػػة بالمديريػػة التعريػػؼ الػػى فيػػه تطرقنػػا  حالػػة" "دراسػػة: عنػػواف تحػػت جػػاء الثػػاني والفصػػؿ
 . المسيمة لولاية الضرائب بادارة البشرية الموارد تسيير استراتيجية لىإ بالإضافة  لمضرائب

 خػػػلاؿ مػػػف استخمصػػػناها التػػػي تالاسػػػتنتاجا أهػػػـ عمػػػى اشػػػتممت بخاتمػػػة بحثنػػػا وأنهينػػػا
 . دراستنا لموضوع وهامة مناسبة رأيناها التي الاقتراحات مف جممة وتقديـ البحث مراحؿ



 

 
 

 
 

 الفصل الأول 
 

 الإطار النظزي في حسيير الموارد البشزيت

 

 جمهيد

 المبحث الأول: حظيير المىازد البشسيت

الثاوي: اهميت واهداف إدازة المىازد البشسيت والخحدًاث التي المبحث 

 جىاجهها

 المبحث الثالث: اطتراجيجيت ادازة المىازد البشسيت

 خلاصت الفصل
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 تمييد:
بػػػػالموارد البشػػػػرية ورعايتهػػػػا أهػػػػـ ظػػػػاهرة تشػػػػغؿ بػػػػاؿ المسػػػػؤوليف بالػػػػدوؿ الإهتمػػػػاـ يُعػػػػد 

كػػوف المػػوارد إلػػى الإهتمػػاـ عمػػى حػػد سػػواء فػػي وقتنػػا الحاضػػر  ويرجػػع هػػذا  المتقدمػػة والناميػػة
 البشرية تمثؿ أهـ عناصر الإنتاج  ومصدر التميز والتفوؽ لممؤسسة.

المػػػػوارد البشػػػػرية بكفػػػػاءة  أصػػػػبحت ضػػػػرورية إدارة ولهػػػػذا فػػػػاف  محاولػػػػة دراسػػػػة كيفيػػػػة 
متخصصػة بمختمػؼ المؤسسػات وحيوية  الأمر الػذي يحػتـ تواجػد إدارات وأجهػزة مػوارد بشػرية 

 لإعداد سياسات وبرام  لممورد البشري بشكؿ جيد  تمكف مف زيادة أداء العامميف.
المػػواد البشػػػرية مػػف أهميػػة الػػػدور الأساسػػي الػػػذي تمعبػػه فػػػي إدارة وتػػأتي أهميػػة وظيفػػػة 

تمكػػػيف المؤسسػػػة مػػػف بمػػػوغ أهػػػدافها بكفػػػاءة وفعاليػػػة  وقػػػد أخػػػذت أهميػػػة هػػػذ  الوظيفػػػة تػػػزداد 
اظـ لتعػػػادؿ وتفػػػوؽ سػػػائر وظػػػائؼ المؤسسػػػة كالتسػػػويؽ والإنتػػػاج والماليػػػة  فبعػػػد أف كػػػاف وتتعػػػ

المػػوارد البشػػرية مقتصػػراا عمػػى القيػػاـ بمهػػاـ روتينيػػة كاسػػتقطاب العػػامميف  وتعيػػيف إدارة نشػػاط 
نشػػاطات أساسػػية إلػػى وحفػػظ السػػجلات  واسػػتكماؿ إجػػراءات الإجػػازات لمعػػامميف  فقػػد تحولػػت 

 صميـ أهداؼ المؤسسة.واستراتيجية تمس 
 :  وفي هذا البحث سيتـ تناوؿ المباحث التالية

 تسيير الموارد البشرية: المبحث الاول 

 الموارد البشرية والتحديات التي تواجههاإدارة واهداؼ  اهمية: المبحث الثاني 

 الموارد البشريةإدارة : استراتيجية المبحث الثالث 
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 الأول: تسيير الموارد البشرية المبحث
باعتبارها مزي  مركب مف الموارد المالية والمادية والبشرية المشتممة عمػى  ف المؤسسةإ

جهاز إداري لتسيير هذ  الموارد تتواجد في محيط يتميز بالتطور السػريع الػذي يحػتـ عميهػا أف 
واسػػػع هػػػو المحػػػيط نظػػػاـ إلػػػى ذ المؤسسػػػة بكيانهػػػا تنتمػػػي إتكػػػوف مسػػػايرة لػػػه فػػػي كػػػؿ شػػػيء  

 الاقتصادي  الاجتماعي والحضاري فبذلؾ هي تأثر فيه وتتأثر به.
ف الفػػػرد بصػػػفته المحػػػرؾ الاساسػػػي لمختمػػػؼ العمميػػػات والوظػػػائؼ المختمفػػػة لممؤسسػػػة إ

المؤسسػػة إدارة يقػػوـ بسػػموكياته وتصػػرفاته تظهػػر مػػدي ر بتػػه وموافقتػػه لمسياسػػة التػػي تنتهجهػػا 
 ية المختمفة. بغرض تنفيذ عممياتها الوظائف

 الموارد البشرية.إدارة المطمب الأول: ماىية 
داخػؿ المؤسسػة سنقوـ مف خلاؿ هذا المطمػب بتوضػيح وتحديػد مفهػوـ المػوارد البشػرية 

 هذا الاخير داخؿ المؤسسةإدارة ثـ توضيح لكيفية 

 : تعريف الموارد البشريةالفرع الاول
خدميػػػػة وهػػػػي العنصػػػػر أو مؤسسػػػػة انتاجيػػػػة أي هػػػػي تعبيػػػػر عػػػػف الثػػػػورة الاساسػػػػية فػػػػي 

نتػاج  وهنػاؾ عػدة هميته عمػى مػا عػدا  مػف عناصػر الإأهـ الذي تطغى الانتاجي الرئيسي والأ
 1تعاريؼ لمموارد البشرية مف بينها:

العػػػامميف فػػػي المؤسسػػػة مػػػف مختمػػػؼ الأفػػػراد كافػػػة نهػػػا أتعػػػرؼ المػػػوارد البشػػػرية عمػػػى 
يقومػوف  التػيعمػاؿ نػواع الأأتمفػت مسػتويات المهػارة و النوعيات والجنسيات  ومهما تنوعػت واخ

نتػػػػاج والعػػػػامميف فػػػػي مجػػػػالات والعػػػػامميف فػػػػي مجػػػػالات الإدارة بهػػػػا  فهػػػػي تشػػػػمؿ كػػػػؿ هيئػػػػة الإ
 مؤسسة.أي الخدمات والمهف المساعدة في 

                                                           
  مػذكرة ماسػتر  قسػـ إدارة المووارد البشورية ودورىوا فوي تحسوين أداء العواممين فوي المؤسسوات الرياضويةشعيب معػزوز   1

 .3  ص1525 – 1524إدارة وتنظيـ في الرياضة  جامعة المسيمة  
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المؤهميف ذوي المهارات والقدرات المناسػبة الأفراد نها تمؾ الجموع مف أكما تعرؼ عمى 
 عماؿ بحماس واقتناع.داء تمؾ الأأمعينة مف العماؿ والرا بيف في  لأنواع

لا إعمػػاؿ  والمػػوارد الرأسػػمالية مػػاهي أمنشػػأة ي بأنهػػا المػػورد الحقيقػػي لأ أيضػػاوتعػػرؼ 
بما يممكه مف ر بة في العمػؿ هػو العنصػر الحاسػـ لتحقيػؽ الكفػاءة نساف والإ  عوامؿ مساعدة

 نتاجية لممنشآت.الإ

 الموارد البشريةإدارة : تعريف الفرع الثاني
المػػوارد البشػػرية مػػف وجهػػة نظػػر الكتػػاب المهتمػػيف إدارة بعػػض تعريفػػات إلػػى سػػنتعرض 

 بها:
المػػػػػوارد البشػػػػػرية بأنهػػػػػا تخطػػػػػيط  تنظػػػػػيـ  توجيػػػػػه ومراقبػػػػػة إدارة " FLIPPO"فميبػػػػػو يعػػػػػرؼ  .2

والمحافظػػػػة عمػػػػيهـ بغػػػػرض   وتنميػػػػتهـ وتعويضػػػػهـالأفػػػػراد النػػػػواحي المتعمقػػػػة بالحصػػػػوؿ عمػػػػى 
 1تحقيؽ اهداؼ المشأة.

المػػػػوارد البشػػػػرية بأنهػػػػا اسػػػػتخداـ القػػػػوي العاممػػػػة داخػػػػؿ إدارة " SIKILAويعػػػػرؼ "سػػػػيكيلا  .1
بواسػػطة النشػػػأة  ويشػػمؿ ذلػػػؾ عمميػػات تخطػػػيط القػػوي العاممػػػة بالمنشػػأة  الاختيػػػار أو المنشػػأة 
تقػػػديـ   والمرتبػػػات  العلاقػػػات الصػػػناعيةالتػػػدريب والتنميػػػة  التعػػػويض الأداء  تقيػػػيـ   والتعيػػػيف

  2الخدمات الاجتماعية والصحية لمعامميف  وأخيرا بحوث الافراد.
تمكػػػف مػػػف  التػػػي  كمػػػا تعػػػرؼ عمػػػى أنهػػػا مجموعػػػة مػػػف الاجػػػراءات والقػػػرارات والسياسػػػات .2

الحصػػوؿ فػػي الوقػػت المر ػػوب عمػػى المػػوارد البشػػرية بالكفػػاءات والتأهيػػؿ والمعػػارؼ والقػػدرات 

                                                           
  مػذكرة ماسػتر  قسػـ إدارة اعمػاؿ المػوارد البشػرية  جامعػة ابػو المخطط السونوي لتسويير المووارد البشوريةرياسيف واسيني   1

  21  ص1525- 1524  -تممساف- بكر بمقايد
  .22ص 21  صالمرجع السابقرياسيف واسيني   2
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الوظػػػائؼ وتحمػػػؿ أو مكانياتهػػػا لتػػػتمكف مػػػف القيػػػاـ بالنشػػػاطات إوتحفيزهػػػا وتطػػػوير   المطموبػػػة
 1.جؿ استمرار حياة المؤسسة وتطورهاأالمسؤوليات مف 

المػػوارد البشػػرية تشػػمؿ عمػػى إدارة ف إ A. Sherman وشػػيرماف H. Churudenكمػػا يػػري  .3 
العامػػة يجػػب اتباعهػػا وكػػذلؾ مجموعػػة داؤهػػا ومجموعػػة مػػف القواعػػد أساسػػية ينبغػػي أعمميػػات 

في التنظػيـ والمهمػة الرئيسػية لمػدير الأفراد مجموعات دارة أدوات وأساليب يتعيف استخدامها لإ
ومشػػػورة أي ليػػػه مػػػف ر إمسػػػاعدة المػػػديريف فػػػي المؤسسػػػة  وتزويػػػدهـ بمػػػا يحتػػػاجوف هػػػي الأفػػػراد 

 2فعالية. أكثرمرؤوسيهـ بطريقة إدارة متخصصة تمكنهـ مف 
المػػػوارد البشػػػرية انتقػػػاء الاشػػػخاص المػػػؤهميف الػػػذيف تتوافػػػؽ قػػػيمهـ ومػػػدركاتهـ إدارة تشػػػمؿ  .4 

المػػػوارد إدارة واعتقػػػاداتهـ مػػػع قػػػيـ المنظمػػػة الرئيسػػػية واسػػػتبعاد مػػػف يخػػػالفوف ذلػػػؾ. كمػػػا تشػػػمؿ 
 3.الأداءوقياس   والتطوير  البشرية اجراءات تحديد مواقع العمؿ والتدريب

 6. Human resource management is defined as a strategic and coherent approach 

to the management of an organization's most valoud assets - the people working 

there who individually and collectively contribute to the achievement of its 

objectives.
4 

 التعريؼ التالي:نستنت   ومف خلاؿ هذ  التعاريؼ 
داري المتاح بالمعنى الممموس تستخدـ عناصر الفف الإإدارة الموارد البشرية هي إدارة "

سػػتفادة والإ لتػػأثير المعنػػوي لمعقػػوؿ البشػػريةإدارة وهػػي  تقيػػيـ.و تػػدريب    مػػف تخطػػيط  توظيػػؼ
بػػداع  تميػػز ومهػػارات  وذلػػؾ لإيمانهػػا بالقػػدرات البشػػرية الفػػذة إذكػػاء    مػػف مواهػػب وكفػػاءات

   هـ الموارد المتجددة."أالتي تعتبر مف 

                                                           
  مجمػة الاسػتاذ الباحػث دور إدارة الموارد البشرية في تحقيوق الميوزة التنافسويةط. د. ياسيف فالي  د. نور الديف شػنوفي   2

 . 244  ص1528  جامعة المسيمة  52  العدد 53سات القانونية والسياسية  المجمد لمدرا
  .244ص   المرجع نفسو 2
مػذكرة ماسػتر  قسػـ   تسيير الموارد البشرية بالمعرفوة ورأس الموال الفكوري فوي منظموات الاعموال الجديودةشهرزاد جوادة   2

  .25  ص1524 – 1523عموـ التسيير  جامعة المسيمة  
4
 Michael Armstrong , Human Resource Management Practice, London and Philadelphia , 1988, P03.  
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 الموارد البشرية دارة المطمب الثاني: التطور التاريخي لإ
بدايػة الثػورة إلػى الموارد البشرية بالعديد مف التطورات المتداخمة والتي ترجع إدارة مرت 

وجػود إلػى  ير مباشر في إظهار الحاجػة أو الصناعية وهذ  التطورات ساهمت بشكؿ مباشر 
مػػوارد بشػػرية متخصصػػة ترعػػى شػػؤوف العػػامميف بالمنشػػأة  وتعػػد سياسػػات المػػوارد بشػػرية إدارة 

تحفيػػز العػامميف ورفػػع روحهػػـ المعنويػػة بمػػا يحقػػؽ رضػػاهـ إلػػى عمػى أسػػس عمميػػة  وبالإضػػافة 
ادارة المتزايػػد بػػالإهتمػػاـ وهنػػاؾ العديػػد مػػف الأسػػباب التػػي تفسػػر  مػػؿ وزيػػادة إنتػػاجيتهـعػػف الع

 1: ومف هذ  الاسبابدارة الموارد البشرية كوظيفة إدارية متخصصة  وكفرع مف فروع عمـ الإ
التوسع والتنمية الصػناعية التػي تمػت فػي العصػر الحػديث  الأمػر الػذي سػاعد عمػى ظهػور  -

دارة لػذلؾ حاولػت الإ  والعمػاؿدارة العالمية وبداية ظهور مشاكؿ وصراعات بػيف الإظمات المن
 استخداـ بعض الحموؿ مف خلاؿ أساليب مبتكرة لمواجهة هذ  المشاكؿ.

زيػػادة وعػػي إلػػى التوسػػع الكبيػػر فػػي التعمػػيـ وفػػرص الثقافػػة العامػػة أمػػاـ العػػامميف  أدي ذلػػؾ  -
 التعميمي والثقافي.مستواهـ إرتفاع القوي العاممة نتيجة 

الإهتمػػػاـ  ثػػـ ومػػػف العمػػاؿ عػػف تػػػدافع التػػي العماليػػػة والنقابػػات المنظمػػات مػػػف العديػػد بػػروز -
 والمنظمات العمالية.دارة الإ بعلاقات

إصدار القوانيف والتشريعات العمالية وذلؾ بتػدخؿ الحكومػة فػي علاقػات العمػؿ بػيف العمػاؿ  -
 والشركاء.

 :الموارد البشريةإدارة المراحؿ التاريخية التي مرت بها  وسوؼ نوجز فيما يمي أهـ
 

 ظيور الثورة الصناعية: الفرع الاول
لقد تطورت الحياة الصناعية تطورا كبيرا منذ ظهػور الثػورة الصػناعية  فقبػؿ قيػاـ الثػورة 

قبمػػه محصػػورة فػػي نظػػاـ الطوائػػؼ  الصػػناعية  كانػػت الصػػناعات منػػذ القػػرف الثػػامف عشػػر ومػػا
                                                           

الصووعوبات التووي تواجووو تطبيووق اسووتراتيجيات إدارة الموووارد البشوورية فووي ظوول تحووديات العولمووة بالمؤسسووة عمػػر منػػوار   2
  .15ص 28  ص1526 – 1525مذكرة ماستر  قسـ الإدارة والتسيير الرياضي  جامعة المسيمة   الاقتصادية،
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وكػػػاف الصػػػناع يمارسػػػوف صػػػناعتهـ اليدويػػػة فػػػي منػػػازلهـ  مسػػػتخدميف فػػػي ذلػػػؾ  المتخصصػػػة
   أدوات بسيطة وقد صاحب ظهور الثورة الصناعية عدة ظواهر أهمها:

 .  المكننة وحولها محؿ العامؿ -
 ظهور مبدأ التخصص وتقييـ العمؿ )المصنع(. -
 إنشاء المصانع الكبري التي تحتوي عمى الآلات الجديد. -

المػػوارد البشػػرية  كانػػت الثػػورة الصػػناعية بمثابػػة بدايػػة لكثيػػر مػػف إدارة ومػف وجهػػة نظػػر 
دارة العامؿ باعتبػار  سػمعة تبػاع وتشػتري بعػد أف اعتمػدت الإإلى المشاكؿ  حيث أصبح ينظر 

عػدة مشػاكؿ فػي مجػاؿ  ظهػورإلػى العامػؿ  هػذا بالإضػافة  عمى الآلة أكثر مف اعتمادها عمى
إلػػى العلاقػػات الإنسػػانية مػػف خػػلاؿ نشػػأة كثيػػر مػػف الأعمػػاؿ المتكػػررة والروتينيػػة التػػي تحتػػاج 

 1 مهارة.
 العمميةدارة ظيور حركة الإ: الفرع الثاني

المػػوارد البشػرية هػػي انتشػار حركػػة إدارة مػف التطػورات التػػي سػاهمت فػػي ظهػور أهميػة 
 2:وهيدارة الأسس الأربعة للإإلى بقيادة تايمور الذي توصؿ  العمميةدارة الإ
طريقػػػة أو ويقصػػػد تػػػايمور بػػػذلؾ اسػػػتبداؿ الطريقػػػة التجريبيػػػة : تطووووير حقيقوووي فوووي الإدارة .2

بالطريقػػػػػػة العمميػػػػػػة التػػػػػي تعتمػػػػػػد عمػػػػػى الأسػػػػػػس المنطقيػػػػػػة دارة والصػػػػػػواب فػػػػػي الإ الخطػػػػػأ
بالوظيفة ثـ تبسػيط واختصػار الأعمػاؿ أوجه النشاط المرتبطة  والملاحظة المنظمة وتقسيـ

 والمعدات المستخدمة. المطموبة اعتمادا عمى أعمى الموارد

المػوارد البشػرية  فبعػد إدارة ويعتبػر  تػايمور الأسػاس فػي نجػاح : الاختيار العمموي لمعواممين .1
   مف قدراتهـ ومهاراتهـ اللازمة لتحمؿ عبء الوظيفة يتـ اختيارهـ. أف نتأكد

                                                           
الصووعوبات التووي تواجووو تطبيووق اسووتراتيجيات إدارة الموووارد البشوورية فووي ظوول تحووديات العولمووة بالمؤسسووة عمػػر منػػوار   1

 . 15ص الاقتصادية،
  مػػذكرة ليسػانس  قسػػـ العمػوـ الاقتصػػادية  عموى اداء العوواممينتوويثير الحوووافز  نيػة بػف سػػعدية  وردة  سػيؿ  احمػػد بتيػت   2

  .4ص 3  ص1522 – 1525جامعة البويرة  
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حيػػث يؤكػػد تػػايمور أف العامػػؿ لػػف  :بتنميووة وتطوووير الموووارد البشوورية وتعموويميمالإىتمووام  .2
ينػػت  بالطاقػػة المطموبػػة منػػه إلا بعػػد أف يكػػوف لديػػه اسػػتعداد لمعمػػؿ  وتػػدريب مناسػػب عمػػى 

 .المستوي المطموب مف العمؿإلى العمؿ وهو أمر جوهري لموصوؿ 
يؤكػد تػايمور أنػه بالإمكػاف التوفيػؽ : حيػث والمووارد البشوريةدارة التعاون الحقيقي بوين الإ .3

العامػػؿ فػػي زيػػادة أجػػر  وبػػيف ر بػػة صػػاحب العمػػؿ فػػي تخفػػيض تكمفػػة العمػػؿ  بػػيف ر بػػة
 .معدؿ إنتاجيتهرتفاع بأف يشارؾ في الدخؿ الزائد لإ وذلؾ بزيادة إنتاجية العامؿ

بػأداء وقد أكد تايمور عمى العمؿ وقوبؿ بهجوـ وركز هذا الهجوـ عمى مطالبتػه لمعمػاؿ 
   كما أهمؿ الجانب الإنساني.  إنتاج دوف أف يحصموا عمى أجر بنفس الدرجة معدلات

 حركة العلاقات الانسانية: الفرع الثالث
نتػػػػائ  إلػػػػى نتيجػػػػة لممشػػػػاكؿ التػػػػي انعكسػػػػت بالتقيػػػػد بمبػػػػادئ الحركػػػػة العمميػػػػة واسػػػػتنادا 

عمي ضػرورة زيػادة الرضػا عػف العمػؿ كونػه السػبيؿ الإهتماـ  الامريكية elton دراسات مصانع
التػػي قػػاد أفكارهػػا ظهػػور حركػػة العلاقػػات الانسػػانية إلػػى فػػي زيػػادة الإنتاجيػػة  قػػاد هػػذا التوجػػه 

mayo إلػى الإهتمػاـ حيػث تحػوؿ والتي تمت خػلاؿ الثلاثينػات والأربعينػات مػف القػرف العشػريف
التػػػي سػػػادت سػػػابقا  فقػػػد أظهػػػرت العديػػػد مػػػف العلاقػػػات الإنسػػػانية بػػػدلا مػػػف العلاقػػػات الماديػػػة 

نمػػا مشػػاعر وأحاسػػػيس  الدراسػػات أف مػػا يػػؤثر عمػػي إنتاجيػػة الفػػرد لػػػيس العائػػد المػػادي فقػػط وا 
وذلػػػؾ بفضػػػؿ العلاقػػػات الإنسػػػانية التػػػي تسػػػود بيػػػنهـ وأنمػػػاط القيػػػادة  1 وعواطػػػؼ الفػػػرد و يػػػر 

ساهمت دراسات "التوف ماليو" وبذلؾ قد دارة والإشراؼ ونماذج الاتصالات المتبعة مف قبؿ الإ
  بصفة خاصة.الأفراد إدارة وفي تعزيز دور دارة وزملائه في بمورة مفاهيـ الإ

 الموارد البشريةإدارة مدرسة  الفرع الرابع:
فػػرازات العولمػػة  سػػعت المنظمػػات فػػي ظػػؿ هػػذا  فػػي ظػػؿ الأحاديػػة القطبيػػة الرأسػػمالية وا 

خػػػلاؿ التركيػػػز عمػػػى الفػػػرد الػػػذي يممػػػؾ المعرفػػػة  القػػػدرات  المهػػػارات  التميػػػز مػػػفإلػػػى المنػػاخ 

                                                           
  .5ص  مرجع سابقشعيب معزوز   1
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إدارة مػػػف مػػػوارد المنظمػػػة  فظهػػػرت بػػػذلؾ  والخبػػػرات المتخصصػػػة  واُعتبػػػر بػػػذلؾ الفػػػرد مػػػورد
 1 التي ركزت عمى الاستثمار في المورد البشري.الأفراد 

ي  وخاصػة مف سمات هذ  الفترة هو زيادة درجة انفتػاح المنظمػات عمػى العػالـ الخػارج
الشركات متعددة الجنسػيات  وكػذلؾ زيػادة الػوعي الثقػافي لػدي الأفػراد  إضػافة  في ظؿ انتشار

 دورها في المجتمعات كافة. وتعاظـانتشار جمعيات حقوؽ الإنساف إلى 

 الموارد البشريةإدارة إلى الأفراد إدارة المطمب الثالث: التحول من 
المػوارد البشػرية كيػؼ نشػأت وتطػورت إدارة رأينا سابقا المراحؿ التاريخية لتطور مفهػوـ 

حيػث يعتبػر التصػنيع نقطػة الانطػلاؽ المهمػة التػي نبهػت مػا وصػمت اليػه اليػوـ  إلى ووصمت 
اليػػػػػد العاممػػػػػة داخػػػػػؿ المنظمػػػػػات  حيػػػػػث أف ظهػػػػػور إدارة ضػػػػػرورة إعػػػػػادة النظػػػػػر بكيفيػػػػػة إلػػػػػى 

 أبػػرزوالثقافيػػة لمعػػامميف كانػػت  المؤسسػػات الصػػناعية وتنػػوع أنشػػطتها  وتقػػدـ التركيبػػة المهاريػػة
التػػػي بػػػدأت   المػػػوارد البشػػػريةإدارة العوامػػػؿ الحاسػػػمة لظهػػػور حقػػػوؿ إداريػػػة متخصصػػػة ومنهػػػا 

 . وارد البشرية المعاصرةالمادارة ما يعرؼ بإلى وتطورت الأفراد إدارة بتسمية 
شػػػػؤوف أو إدارة الأفػػػراد إدارة المػػػوارد البشػػػرية محػػػؿ مصػػػطمح إدارة لقػػػد حػػػؿ مصػػػطمح 

الجامعػػػات الأجنبيػػػة والعربيػػػة والشػػػركات والمنظمػػػات عبػػػر مختمػػػؼ الػػػدوؿ العػػػامميف فػػػي أ مػػػب 
نظمػػػات المفػػػي بعػػػض و  ذ  التسػػػمية.هػػػمػػػؿ تحالبحػػػوث التػػػي و ؤلفػػػات الممػػػف  الكثيػػػروظهػػػرت 

وارد البشػرية حيػث تأخػذ تسػمية المػإدارة ظيفػة و عاصرة يتـ إضفاء الصيغة الديناميكية عمػى الم
اسػػتخداـ إلػػى الأفػػراد تسػػمية رئػػيس اسػػتخداـ مػػف ؿ التحػػو و مػػدير التنميػػة البشػػرية الاجتماعيػػة  

نلاحػظ و الأفػراد   لمسػؤوؿمتنوعػة بتنػوع الأنشػطة و سػع أو عمػى مػنح سػمطات  ؿيػدالأفػراد مدير 
ادارة ذ  الإدارة  فػػلهػػ مجػػاؿ اهتمػػاـ معػػيفكيػػز عمػػى التر بحسػػب دارة ذ  الإهػػميات تطػػور تسػػ أف

مثػػؿ الاتصػػالات الأفػػراد إدارة ت معينػػة فػػي لمتغيػػرايػػة الأهمالعلاقػػات الإنسػػانية تعطػػي و الأفػػراد 

                                                           
  .22  صمرجع سابقشهرزاد جوادة   1
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علاقػات العمػؿ أو القرارات  أمػا العلاقػات الاجتماعيػة  اتخاذفي  شاركةوالمناخ الاجتماعي الم
 الاجتماعييف.ضات مع الشركاء المفاو تركز عمى و ية الأهمالعلاقات الصناعية فتعطي أو 

أو المػوارد البشػرية كجهػاز إدارة وبػيف كجزء مف المهاـ الأفراد وهناؾ تفريؽ بيف وظيفة 
 دائرة متخصصة في المنظمات.

متخصصػة اف سػبب إنشػاء إدارات دارة وكما سبؽ تناوله في التطػور التػاريخي لهػذ  الإ
الإهتمػػػاـ العلاقػػػات الإنسػػػانية فػػػي أو العمميػػػة دارة فػػػي القػػػوي العاممػػػة يرجػػػع لقصػػػور منػػػاه  الإ

وحػػؿ مشػػاكمهـ وتقويػػة علاقػػات الأفػػراد وتحقيػػؽ أقصػػى إنتاجيػػة ممكنػػة وتطػػوير الأفػػراد بقضػػايا 
 قػدمتالأفػراد إدارة  إفصػحيح  .اهػداؼ المنظمػة تحقيػؽ بالتػاليالتعاوف بينهـ وبيف رؤسػائهـ و 

يشػػهد   الػػذي الكبيػػر والتغيػػرعاصػػرة المبعػػض الخػػدمات فػػي مراحػػؿ معينػػة لكػػف مػػع التطػػورات 
 العػػػامميف تطمعػػػات بػػػيفالتناسػػػؽ و  التػػػوازفتفتقػػػر لعمميػػػة خمػػػؽ الأفػػػراد إدارة المحػػػيط أصػػػبحت 

إلػػػػى تفتقػػػػر  التقميػػػػديفهومهػػػػا بمالأفػػػػراد ادارة فػػػػالامػػػػواؿ  س رؤو أصػػػػحاب  وأهػػػػداؼتطمعػػػػات و 
مارسػات والمالقػرارات  فيهػا  فقػد تتخػذ الأخريمع أنشطة الإدارات والانسجاـ التكامؿ و  التنسيؽ
تبػة المتر فػي النتػائ   التفكيػر دوف الأخػريبشكؿ يؤثر سمبا عمى الوظائؼ الأفراد إدارة مف قبؿ 

الأفػػراد إدارة مفهػػومي  ؼ بػػيفالاخػػتلاو  الشػػبه أوجػػهـ أهػػ ويمكػػف إبػػراز .الأخػػريعمػػى الوظػػائؼ 
دارة و  1الجدوؿ التاليوارد البشرية في الما 

. 
  

  

                                                           
مػػذكرة   ثوور الإدارة الاسووتراتيجية لمموووارد البشوورية عمووى اداء العوواممين فووي المؤسسووة الاقتصوواديةأعبػػد الحكػػيـ قاضػػي   2

  .17  ص16  ص15  ص14  ص 1527–1526ماستر  قسـ عموـ التسيير  جامعة المسيمة  
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دارة و الأفراد إدارة أهـ الفروقات بيف  (:10جدول)  الموارد البشريةا 

 الموارد البشريةإدارة  الافرادإدارة  
 
 
 
 
 

 الفمسفة

الإنسػػػاف عنصػػػر إنتػػػاجي مثمػػػه مثػػػؿ  -
إدارة عناصػػػر الإنتػػػػاج الأخػػػري تهػػػػدؼ 

لتحقيػػػػػػػػػؽ أهػػػػػػػػػداؼ المنظمػػػػػػػػػة الأفػػػػػػػػػراد 
لممػػػػػػػورد البشػػػػػػػري ولكػػػػػػػػف باسػػػػػػػتخدامها 

 بطريقة إنسانية.
الأفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراد إدارة اختصاصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات  -

اختصاصػػػات استشػػػارية تحقػػػؽ أهػػػداؼ 
  الإدارات الأخري في المنظمة.

 

لتنفيػػػػػذ اهػػػػػداؼ إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية إدارة تعتبػػػػػر  -
المنظمػػػػة وفػػػػي نفػػػػس الوقػػػػت شػػػػريؾ هػػػػاـ فػػػػي وضػػػػع 

 الاستراتيجية الشاممة لممنظمة.
 
ولػػػػػيس تػػػػػابع  لػػػػػه توقعػػػػػات لإنسػػػػػاف كيػػػػػاف مسػػػػػتقؿ -

 ومطالب.
وجػػػػػب عمػػػػػى المنظمػػػػػة الاسػػػػػتثمار فػػػػػي العنصػػػػػر  - 

البشػػري كػػوف العمػػاؿ قػػوة عمػػؿ منتجػػة يمثمػػوف أصػػلا 
مػػػػف أصػػػػوؿ المنظمػػػػة والإنفػػػػاؽ عمػػػػيهـ يمثػػػػؿ اتفاقػػػػا 
 استثماريا يعود بالخير عمى جميع المنظمة والأفراد.

 
 اليدف

الهػػػػػػػػػدؼ الاساسػػػػػػػػػي تحقيػػػػػػػػػؽ اهػػػػػػػػػداؼ 
مػػػػػف تمبيػػػػػة بعػػػػػض المنظمػػػػػة ولا مػػػػػانع 

 ر بات العماؿ.
 

هنػػػاؾ توافػػػؽ بػػػيف اهػػػداؼ المنظمػػػة واهػػػداؼ المػػػورد 
 البشػػػري ويمكػػػف اف يتحقػػػؽ ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ الموائمػػػة

 بيف احتياجات العمؿ واحتياجات العامؿ.

 
 
 
 
 

 النشاطات

تخطػػػػػيط وتػػػػػدبير الاحتياجػػػػػات مػػػػػف  -
 الكوادر البشرية.

 تطوير وتنمية الافراد. -
 والرواتب.وظيفة الاجور  -
 صيانة المورد البشري. -
 تنمية العلاقات مع الموظفيف. -

 .تطوير وتنمية المورد البشري -
 .التعويض والحوافز -
 .تنمية العلاقات مع الموظفيف -
المػػػػػػوارد البشػػػػػػرية إدارة ذلػػػػػػؾ تميػػػػػػز إلػػػػػػى ويضػػػػػػاؼ  

 :بالوظائؼ التالية
 .تخطيط وتطوير المسار الوظيفي -
 .التطوير التنظيمي -
 .الاتصالات والاعلاـ -
 السلامة وصيانة المورد البشري. -

الموقع في الييكل 
 التنظيمي

 
   استشاريةادارة العميا ولكف كدارة الإ

تنفيذيػػػػػػػة وشػػػػػػػريؾ فػػػػػػػي صػػػػػػػنع ادارة العميػػػػػػػا كػػػػػػػدارة الإ
 استراتيجية المنظمة.

العامميف في المؤسسة الاستراتيجية لمموارد البشرية عمى اداء دارة عبد الحكيـ قاضي  أثر الإالمصدر: 
 .17  ص1526/1527الاقتصادية  مذكرة ماستر في عموـ التسيير  مسيمة  
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 الموارد البشرية إدارة الإىتمام الرابع: اسباب  مطمبال
دارتهػػا بالنسػػبة لممؤسسػػة  تؤكػػد بيئػػة الأعمػػاؿ المعاصػػرة عمػػى أهميػػة المػػوارد البشػػرية وا 

كوظيفػػػػػة مسػػػػػاعدة عمػػػػػى تحقيػػػػػؽ الوظػػػػػائؼ المرتبطػػػػػة أو سػػػػػواءا باعتبارهػػػػػا مػػػػػورداا اسػػػػػتراتيجياا  
تسػػاعد عمػػى تحقيػػؽ الأهػػداؼ الاسػػتراتيجية بفضػػؿ تعظػػيـ الاسػػتفادة مػػف ادارة كػػأو بنشػػاطها  

الكفػاءات المتػوفرة فػي المؤسسػة  فتحسػيف أداء المؤسسػػة مػرتبط بتحسػيف قػدرة وكفػاءة مواردهػػا 
جي أحػػد العناصػػر الأساسػػية لبقػػاء البشػػرية  لػػذلؾ أصػػبح الاسػػتثمار فػػي هػػذا المػػورد الاسػػتراتي

دارتها  وتتمثػؿ الإهتماـ زيادة إلى وهو الأمر الذي أدي   ونجاح المؤسسات بالموارد البشرية وا 
 1: بها في الآتيالإهتماـ إلى أهـ الاسباب التي أدت 

سػاعد عمػى ظهػور التنظيمػات العماليػة   في العصر الحديث: التوسع والتطور الصناعي .0 
 . والموارد البشرية في المنشأةدارة حيث بدأت المشاكؿ بيف الإالمنظمة 

زيػػادة الػػوعي إلػػى وفػػرص الثقافػػة أمػػاـ العػػامميف وهػػذا أدي : التوسووع الكبيوور فووي التعموويم .0 
إدارة وجػػود متخصصػػيف فػػي إلػػى ممػػا أدي لمحاجػػة   مسػػتواهـ الثقػػافي والتعميمػػيإرتفػػاع نتيجػػة 

 . لمتعامؿ مع النوعيات الحديثة مف الموارد البشريةالموارد البشرية ووسائؿ حديثة 
: باصػػدار قػػوانيف زيووادة التوودخل الحكووومي فووي العلاقووات بووين العمووال وأصووحاب العموول .1 

متخصصػة تحػافظ عمػى تطبيػؽ القػوانيف إدارة ضػرورة وجػود إلػى ممػا أدي   وتشريعات عمالية
 لتجنب وقوع المؤسسة في مشاكؿ مع الحكومة.

وتطمػػب الأمػػر : ابووات والمنظمووات العماليووة التووي توودافع عوون الموووارد البشووريةظيووور النق .2 
إدارة أهميػػػػػة وجػػػػػود إلػػػػػى بالمنظمػػػػػات العماليػػػػػة  ممػػػػػا أدي دارة بعلاقػػػػػات الإالإهتمػػػػػاـ ضػػػػػرورة 

 .  والمنظمات العماليةدارة متخصصة لخمؽ التعاوف بيف الإ
 
 

                                                           
  idm=64269 .com/reading.php ://almerja https?  توويثير الحوووافز عمووى اداء العوواممين نيػػة بػػف سػػعدية  وردة  سػػيؿ   2

:  .25925   الساعة:12/54/1512يوـ
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 والتحديات التي تواجيياالموارد البشرية إدارة اىمية واىداف  المبحث الثاني:
المػػوارد البشػػرية وظيفػػة متخصصػػة فػػي تسػػيير العنصػػر البشػػري  ولا يمكػػف إدارة تعتبػػر 

الاسػػتغناء عنهػػا فػػي ميػػداف الأعمػػاؿ  نظػػراا لمكانػػة الفػػرد داخػػؿ التنظػػيـ  وكيفيػػة التعػػاطي معػػه 
ه بػال  الأثػر بالمؤسسات الحديثة  فالفرد هػو المتغيػر الأساسػي فػي العمميػة الإنتاجيػة  والػذي لػ

لمتنظيمػػػات بكفػػػاءة  الأداءعمػػػى فعاليػػػة وكفػػػاءة بػػػاقي عناصػػػر الإنتػػػاج  فمػػػذلؾ اقترنػػػت فعاليػػػة 
 .وفعالية أداء هذا العنصر

 الموارد البشرية إدارة المطمب الاول: أىمية واىداف 
 الموارد البشرية مف خلاؿ ما يأتي:إدارة يمكف تحديد كؿ مف أهمية وأهداؼ 

 الموارد البشريةإدارة : اىمية الفرع الاول
المػػػػوارد البشػػػػرية الأهميػػػػة التػػػػي تسػػػػتحؽ نظػػػػرا لمنتػػػػائ  إدارة مػػػػف الطبيعػػػػي أف تغطػػػػي 

المػػوارد البشػػرية بصػػورة عامػػة فػػي كػػؿ مػػا إدارة عنهػػا  وتكمػػف أهميػػة  والمسػػاهمات التػػي تنػػت 
 المناسب.وضعهـ في المكاف إلى مرحمة اختيارهـ  يتعمؽ بالموظفيف والعماؿ وذلؾ بدءا مف

 1وتظهر أهمية الموارد البشرية مف خلاؿ:
المػوارد البشػرية التػي مػف واجبهػا العنايػة بكافػة إدارة والتركيػز عمػى أهميػة وفعاليػة الإهتماـ  .2

 الأفراد  تحد مف التكاليؼ الباهظة التي تدفعها المؤسسات. شؤوف وقضايا
الضػػػامف الأوؿ الأقػػػوي لممػػػداخيؿ التػػػي والقػػػوي العاممػػػة فػػػي الإنتػػػاج هػػػي الأفػػػراد مشػػػاركة  .1

 المجتمعات إذ يدنوها الإنتاج ولا مداخيؿ وبالتالي لا ثروات. تجنيها
 مشاركتها في مجالات تحسيف البيئة تطوير التنمية والمنافسات الخارجية. .2
المػػوارد البشػػرية إدارة تقػػديـ مسػػاعدات لموحػػدات ضػػمف المؤسسػػة  وهػػذا يعتمػػد عمػػى معرفػػة  .3

 في كافة المجالات وعمى خبرتهـ في معالجة هذ  المشاكؿ. ؿلممشاك
                                                           

  مذكرة ماستر  تنظيم إدارة الموارد البشرية في تسيير المؤسسات الاعلامية دوراسماء حميدي  فاطمة الزهراء فضيمي   2
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  اىمية الموارد البشرية من حيث نظرة المديرين :ولاأ
بأنشػطة المػوارد  نػه لا يقتصػر القيػاـفاأهمية الموارد البشرية بصورة خاصػة )المػديريف( 

الأنشػطة  بهػذ ريف يقومػوف المػديالموارد البشرية فحسب  ولكف معظػـ إدارة البشرية عمى مدير 
المػوارد البشػرية إدارة ويساعدهـ ذلؾ في عدة مجالات ومف بيف النقاط التي تبرز مػدي أهميػة 

 1يمي: ما
العػػامميف الأفراد تقػػديـ النصػػح والإرشػػاد لممػػديريف التنفيػػذييف فػػي جميػػع الجوانػػب المتعمقػػة بػػ .2

دارة هػػػؤلاء المػػػديريف فػػػي صػػػيا ة و  وذلػػػؾ يسػػػاعد المشػػػاكؿ المتعمقػػػة وتنفيػػػذ السياسػػػات وحػػػؿ ا 
 العامميف.الأفراد ب
تسػػػاعد عمػػػى تشػػػخيص الفاعميػػػة والكفػػػاءة التنظيميػػػة مػػػف خػػػلاؿ بعػػػض الوسػػػائؿ المتعمقػػػة  .1
ومعدات الغيابات والتػأخيرات  الأداءالعامميف  وكذلؾ المؤشرات القياسية كقياس كفاءة الأفراد ب

 .ماتومعدات الحوادث في العمؿ ومعدات الشكاوي والتنظي والدوراف
العػػػػامميف الأفراد تسػػػاعد المػػػػديريف فػػػػي كشػػػػؼ الصػػػػعوبات والمشػػػاكؿ الأساسػػػػية المتعمقػػػػة بػػػػ .2

 .فعالية المنظمة والمؤثرة عمى
 الأداءالعػػػػامميف لضػػػػماف الإنتاجيػػػػة الأفضػػػػؿ و الأفراد تػػػػوفير جميػػػػع الإجػػػػراءات المتعمقػػػػة بػػػػ .3

العػامميف  إعػداد الأفػراد يئػة تهالإجراءات والخدمات توصيؼ العمؿ  إعػداد و  الأعمى ومف هذ 
 .مف الأنشطة لمموارد البشرية البرام  التدريبية وما مف ذلؾ

العػػػامميف والوحػػػدات الإداريػػػة فػػػي الأفراد ضػػػماف التنسػػػيؽ بػػػيف جميػػػع النشػػػاطات المتعمقػػػة بػػػ .4
 .  تمناقشة الإدارات التنفيذية حوؿ هذ  النشاطا المنظمة مف خلاؿ

 
 
 

                                                           
  .25  صالمرجع السابقاسماء حميدي  فاطمة الزهراء فضيمي   1



 الموارد البشرية ................الإطار النظري في تسيير.الفصل الأول...................
 

21 
 

  الموارد البشريةإدارة : اسباب تبني ثانيا
 1الموارد البشرية نتيجة عدة أسباب نذكر مف بينها:إدارة وقد زادت أهمية 

اكتشػػاؼ أهميػػة العنصػػر فػػي العمػػؿ  كأحػػد عناصػػر الإنتػػاج الأساسػػية والػػدور الهػػاـ الػػذي  .2
الإنسػػػػاني  الأداءالمػػػػوارد البشػػػػرية كوحػػػػدة مختصػػػػة فػػػػي تنميػػػػة وتطػػػػوير إدارة  يمكػػػػف أف تمعبػػػػه

 .توجيهه والتأثير عميهلمعمؿ  وفي 
المػػػػوارد البشػػػػرية عػػػػف طريقهػػػػا إدارة ظهػػػػور النقابػػػػات العماليػػػػة أضػػػػفى أهميػػػػة كبيػػػػرة عمػػػػى  .1

فػػػي رسػػػـ العلاقػػػات دارة المشػػػروع تعتمػػػد بشػػػكؿ أساسػػػي ومباشػػػر عمػػػى هػػػذ  الإ أصػػػبحت إدارة
مػف جهػة المنشػآت إدارة الفعاؿ والبناء بيف النقابات مػف جهػة  وبػيف  الطيبة وخمؽ جو التعاوف

 أخري.
تزايػػد إلػػى نمػػو حجػػـ المنشػػأة نتيجػػة التطػػور التقنػػي والتكنولػػوجي فػػي مجػػالات الإنتػػاج أدي  .2

زيػادة المشػاكؿ فػي اليػد العاممػة إلػى تضخـ في اليد العاممة في المنشأة وهػذا مػا أدي  كبير بؿ
 .إدارية متخصصة تقوـ بمعالجة هذ  المشاكؿ وحدةإلى والحاجة 

أو المعاهػػػػػػػد أو ور التعميمػػػػػػػي والثقػػػػػػػافي سػػػػػػػواء عػػػػػػػف طريػػػػػػػؽ المػػػػػػػدارس أف النمػػػػػػػو والتطػػػػػػػ .3
زيادة وعي العامميف وثقافتهـ  وبالتػالي فػاف طبيعػة ر بػاتهـ إلى أدي  ..إلخ كؿ ذلؾ.الجامعات

ضػػػرورة وجػػػود خبػػػراء إلػػػى عميػػػه فػػػي السػػػابؽ  ممػػػا أدي  وآمػػػالهـ لممسػػػتقبؿ اختمفػػػت كمػػػا هػػػي
تسػػتخدـ فػػي رسػػـ السياسػػات التػػي تتعامػػؿ مػػع  يقومػػوف بدراسػػة السػػموؾ البشػػري ووضػػع قواعػػد

 الأفراد.

 الموارد البشريةإدارة ىداف أ: الفرع الثاني
فػػي جميػػػع المنظمػػات هػػػو تزويػػد المنظمػػػة  المػػوارد البشػػػريةدارة لإف الهػػدؼ الاساسػػػي إ

تػتمكف المنظمػة  بالتاليتطويرا يمبي ر باتهـ واحتياجاتهـ  و الأفراد بموارد بشرية فعالة  وتطور 
الخػدمي بكفػاءة عاليػة. ومػف اجػؿ تحقيػؽ ذلػؾ يصػبح لزامػا عمػى أو  السػمعيمف تقديـ انتاجهػا 
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وتنميػة مهػاراتهـ وتػوظيفهـ وتقيػيمهـ بدراسة كيفية الحصػوؿ عمػى الافػراد  الإهتماـ دارة هذ  الإ
موعػػة مػػف عممػػت عمػػى تحقيػػؽ مج إذالا إذلػؾ  ولا يمكػػف لهػػا تحقيػػؽ  وصػيانتهـ والاحتفػػاظ بهػػـ
بػػػالمجتمع وبعضػػػها يػػػرتبط بالمنظمػػػة  كمػػػا اف بعضػػػها الاخػػػر يػػػرتبط  الاهػػػداؼ بعضػػػها يػػػرتبط

 1بالعامميف.
 : الاىداف عمى مستوى المجتمعاولا

  بامكانهػػا  التػػيالمحافظػػة عمػػى التػػوازف بػػيف الفػػرص المتاحػػة لمعمػػؿ والطاقػػات البشػػرية
 عمى هذ  الفرص.التقدـ لمحصوؿ 

 نتاجيػػة بالنسػػبة لكػػؿ مػػنهـ إكثرهػػا أالاعمػػاؿ و  أفضػػؿفػػي ايجػػاد  مسػػاعدة افػػراد المجتمػػع
 .  سعداء ومتحمسيف لمعمؿ وبالشكؿ الذي يجعمهـ

  تمكيف افراد المجتمع مف استثمار طاقػاتهـ بالشػكؿ الجيػد والحصػوؿ عمػى مقابػؿ عػادؿ
 لهذا الاستثمار.

 .صيانة الموارد البشرية والمحافظة عميها مف سوء الاستخداـ 

  تػػػوفير المنػػػاخ التنظيمػػػي الػػػذي يمكػػػف افػػػراد المجتمػػػع مػػػف التعبيػػػر بحريػػػة عػػػف افكػػػارهـ
   المجتمع. لأفرادبأسموب يحقؽ التطور الاجتماعي والثقافي 

 ىداف عمى مستوى المنظمةالأ: ثانيا
 ونحػف. أيضػاالموارد البشرية هي اهداؼ المنظمة إدارة يتفؽ ا مب الباحثيف عمى اف اهداؼ  

. فمكػػػػي تػػػػتمكف المنظمػػػػة مػػػػف تحقيػػػػؽ اهػػػػدافها الانتاجيػػػػة أيضػػػػالا نختمػػػػؼ مػػػػع هػػػػذا الموقػػػػؼ 
 بشأف مواردها البشرية وهي: أيضايجب اف تحقؽ الاهداؼ التالية  والاقتصادية

  الاكفاء لمعمؿ في مختمؼ الوظائؼ.الأفراد الحصوؿ عمى 

 .الاستفادة القصوي مف جهود العامميف 

  في العمؿ في المنظمة.الأفراد المحافظة عمى استمرارية ر بة 

                                                           
  فهرسػة مكتبػة الممػؾ فهػد الوطنيػة اثنػاء إدارة الموارد البشرية )نحو منيج اسوتراتيجي متكامول(محمد بف دليـ القحطاني   2
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 الاىداف عمى مستوى العاممين ثالثا:
  فرص عمؿ ممكنة مع اتاحة فرص التقدـ والترقي. أفضؿالحصوؿ عمى 

 اؿ الػػذي يزيػػد مػػف انتػػاجهـ وبالتػػاليوجػػود ظػػروؼ عمػػؿ جديػػدة تمكػػنهـ مػػف العمػػؿ الفعػػ 
 مف مكاسبهـ المادية.

  في المحافظة والبقاء عمى العنصر البشري.وجود برام  الامف والسلامة 

  حسػػػاس العػػػامميف بالانتمػػػاء إتػػػوفير العلاقػػػات الانسػػػانية الجيػػػدة والفعالػػػة التػػػي تزيػػػد مػػػف
وحرصػػهـ عمػػى مصػػمحتها مػػع تنشػػيط الاتصػػالات وحريػػة الحركػػة والاسػػتقلاؿ  لممنظمػػة

 داخؿ المنظمة.

 المكافآت لهـ وتوقيع العقوبات عميهـ العدالة في معاممتهـ وفي منح  . 

 ماف لمعامميف بالمنظمة.مف والأوجود ضماف اجتماعي وصحي جيد يوفر الأ 

 المطمب الثاني: موقع تسيير الموارد البشرية في الييكل التنظيمي العام لممؤسسة
 أثػري التنظيمي الذي يوضػع فيػه تسػيير المػوارد البشػرية فػي ايػة مؤسسػة لػه ف المستو إ

هػػاـ ومباشػػر عمػػى مػػدي نجاحهػػا وفعاليتهػػا فػػي تأديػػة اعمالهػػا  ذلػػؾ لوجػػود صػػمة مباشػػرة بػػيف 
فػػي الهيكػػؿ وفعاليػػة هػػذ  القػػرارات ومتابعتهػػا ولا يمكػػف اقتػػراح نمػػوذج ثابػػت  المسػػتوي التنظيمػػي

لكػػف مػػف الافضػػؿ اف يكػػوف تسػػيير المػػوارد   والحجػػـ فػػي كافػػة المنظمػػاتالأفػػراد  زهػػالموقػػع ج
 1اتصاؿ مباشر وتناسؽ تاـ مع الادارات الاخري في المؤسسة. البشرية عمى

 الييكل التنظيمي: 
المؤسسػػػة فهػػػو يبػػػيف جميػػػع النشػػػػاطات إدارة يعنػػػى الصػػػرح الرسػػػمي المقػػػرر مػػػف قبػػػؿ 

والعمميػػات التنسػػيقية والمهػػػاـ المختمفػػة التػػي يوكػػػؿ بهػػا اعضػػػاء المؤسسػػة. ومػػف هنػػػا فػػاف كػػػؿ 
عػػػادة مػػػا يتبعهػػػا تعػػػديؿ فػػػي  المشػػػاريع زيػػػادة فػػػي الحجػػػـ الاعمػػػاؿ والنشػػػاطات التػػػي تتطمبهػػػا

                                                           
أطروحػة دكتػورا    تحقيوق الاداء المتميوز لمعواممين فوي المؤسسوة الخدميوة، دور تسويير المووارد البشوريةفيهاجر  انـ   2
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رئيس مجلس الادارة       

 
 مشترايات

مالية    موارد بشرية    

 مدير علاقات العمل

 مدير المصنع

 بحوث وتطوير انتاج صيانة تسويق

 لأنػػػػػهة اداريػػػػػة فالمالػػػػػؾ الوحيػػػػػد لا يحتػػػػػاج لهيكمػػػػػ  تغييػػػػػر فػػػػػي تصػػػػػميمها وأحيانػػػػػاالهيكميػػػػػات 
بهػػػا نشػػػاطات مشػػػاريعه الصػػػغيرة  مباسػػػتطاعته اف يقػػػوـ لوحػػػد بكافػػػة العمػػػاؿ الاداريػػػة التػػػي تتط

لكػػف مػػع زيػػادة حجػػـ المشػػاريع وكميػػات الانتػػاج. ويتعػػذر  ماليػػة أو تسػػويقية أو سػػواء انتاجيػػة 
الافػػراد  ومػػف بػػدا إدارة عمػػى صػػاحب العمػػؿ اف يػػؤدي لوحػػد  الوظػػائؼ الاداريػػة ومنهػػا وظيفػػة 

وتحديػػد موقعهػػا مػػف الهيكػػؿ التنظيمػػي لممؤسسػػػة  الأفػػػراد إدارة التفكيػػر جػػديا فػػي تحػػدي خمػػؽ 
المؤسسػػػػات وتعػػػػدد انػػػػواع المؤسسػػػػات وازديػػػػاد احجامهػػػػا وتعػػػػدد مالكيهػػػػا إدارة كنتيجػػػػة لتطػػػػور 

ياتها واتشارهـ في كؿ مكاف ومف ثـ رافؽ هذا التطور لتسيير الموارد البشرية تطورا في صػلاح
الفاعمػة والقػادرة عمػى  وكاف مف بيف  اياتها دع الادارات عػف طريػؽ تزويػدها بػالموارد البشػرية

انػػػواع رئيسػػػية  لهياكػػؿ فػػػي المؤسسػػػة فانػػه يوجػػػدتحقيػػؽ الاهػػػداؼ المرجػػػوة. بػػالر ـ مػػػف تتعػػػدد ا
1لمهياكؿ التنظيمية:

 

نائػػػب لػػػرئيس  البشػػػريةيتػػػولى شػػػؤوف تسػػػيير المػػػوارد ففػػػي هػػػذا التقسػػػيـ : الييكووول الووووظيفي -0
المؤسسة يختار  هذا الاخير ويعطي كما باقي نػواب الػرئيس الصػلاحيات الاداريػة التػي تخولػه 

 2ة  كما هو موضح في الشكؿ التالي:القياـ بمتطمبات ومستمزمات تسيير الموارد البشري
 الهيكؿ الوظيفي(: 10الشكل)

 
 
. 
 

 

                                                           
 ،إدارة المووووارد البشووورية و موقعيوووا فوووي الييكووول التنظيموووي لممؤسسوووة الحديثوووةقػػػراوي احمػػػد الصػػػغير  إبراهيمػػػي أحمػػػد:  2
.8.htmhttp://annabaa.org/nbahome/nba85/01   
  .36  صمرجع سبق ذكرههاجر  انـ   2
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المتميز لمعامميف في المؤسسة  الأداء انـ هاجر  دور تسيير الموارد البشرية في تحقيؽ المصدر: 
 .36الخدمية  اطروحة دكتورة في عموـ التسيير  ص

هػػػو المسػػػؤوؿ   عػػػلا   فػػػاف نائػػػب رئػػػيس المػػػوارد البشػػػريةأوكمػػػا هػػػو مبػػػيف فػػػي الشػػػكؿ 
خيػػرة حسػػب هػػذا التقسػػييـ المركػػزي المباشػػر عػػف التسػػيير المػػوارد البشػػرية  حيػػث تحتػػؿ هػػذ  الا

داري  وتػػػػرتبط المسػػػػتوي الإوجميػػػػع الاقسػػػػاـ تعمػػػػؿ بػػػػنفس   الموقػػػػع التنظيمػػػػي المخصػػػػص لهػػػػا
 بمديرها العاـ.أو مباشرة برئيس المؤسسة 

 1كما اف هناؾ اشكاؿ توضح اكثر لمهكيؿ الوظيفي في المؤسسة مثؿ الشكؿ التالي:
 قساـ التابعة لهاموقع تسيير الموارد البشرية في الهرـ التنظيمي والأ (:0الشكل)

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

                                                           
  .37  صمرجع سبق ذكره انـ هاجر   1

 الاستقطاب  -
 الاختيار  -
 اليقين -
 تحليل المعلومات -

نائب الرئيس لإدارة 

 الموارد البشرية

مدير قسم 

 التوظيف 

 الادارة العليا

 

نائب الرئيس لإدارة 

 المالية

نائب الرئيس لإدارة 

الانتاجعمليات   

نائب الرئيس لإدارة 

 التسويق

مدير قسم 

 العلاقات

مدير قسم 

 التدريب

مدير قسم المزايا 

 والمكافآت

 

تحديد الاجور  -
 والمكافآت

تحديد المزايا -  

التدريب -  
التطوير -  

حل النزاعات -  
الخارجي  المظهر -

 للمؤسسة
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تسيير الموارد البشرية في تحقيق الاداء المتميز لمعاممين في المؤسسة دور  انـ هاجر  المصدر: 
 .82  ص2012-2012اطروحة دكتورة في عموـ التسيير   الخدمية

 
 الييكل القائم عمى المركزية: -0

عمػى فمسػػفتها وكفاءتهػػا وكفػػاءة الوظيفيػػة  اللامركزيػػةأو  يعتمػد اتجػػا  المؤسسػػة لممركزيػػة
وصػػػػناعة  الشػػػػكؿ القػػػػائـ عمػػػػى المركزيػػػػة تكػػػػوف القػػػػرارات الجوهريػػػػةالاسػػػػتراتيجية فيهػػػػا  وفػػػػي 

الاستراتيجيات والسياسات محصورة في قمة الهرـ التنظيمي لممؤسسة ولما كاف تسػيير المػوارد 
البشػػرية وخاصػػة تمػػؾ المتعمقػػة بػػالتخطيط والتوظيػػؼ والتػػدريب مػػف القػػرارات الاسػػتراتيجية نظػػرا 

العميػا لممؤسسػة وتتنػوع دارة الإإلى سمطة اتخاذها تستند لما تتضمنه مف تكاليؼ ومخاطر فاف 
بقيػػة القػػرارات الخاصػػة بػػالموارد البشػػرية عمػػى الادارات الوظيفيػػة الاخػػري  لػػذا فػػاف هػػذا الشػػكؿ 

 مف التنظيـ يضفي الدور التنفيذي عمى تسيير الموارد البشرية.
كثافػػة رأس المػػاؿ ويشػيع اسػػتخداـ هػػذا الشػػكؿ مػػف التنظػػيـ فػي المؤسسػػات التػػي تتميػػز ب

ذات المسػػتوي الثقػػافي العػػالي حيػػث يظهػػر موقػػع تسػػيير المػػوارد البشػػرية كمػػا يظهػػر  أي فيهػػا  
 1الشكؿ الموالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
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 الادارة العليا

 إدارة العمليات والانتاج ادارة التسويق الادارة المالية ادارة البحث والتطوير

 
 
 تسيير الموارد البشرية في الهيكؿ المركزي(: 11الشكل)

 
 
 
 
 
 
 

المتميووز لمعوواممين فووي المؤسسووة  الأداءدور تسوويير الموووارد البشوورية فووي تحقيووق  ػػانـ هػػاجر  المصوودر: 
 38  ص1527-1526  اطروحة دكتورة في عموـ التسيير الخدمية

وبغػػػض النظػػػر عػػػف نػػػوع البنػػػاء التنظيمػػػي المسػػػتخدـ فػػػي المؤسسػػػة فػػػاف تحديػػػد شػػػكؿ 
العوامػؿ التػي تػـ الاشػارة اليهػا سػابقا مػف جهػة التنظيمي لتسيير الموارد البشػرية يخضػع لتػأثير 

 الموارد البشرية مف جهة اخري.إدارة هداؼ أو 
الموارد البشرية إدارة حيث تشير الاتجاهات العامة اليوـ والمتوقعة في المستقبؿ بأف 

 تتجه الى:
 توسيع في وظائفها ونشاطاتها. .2

 زيادة مشاركة العامميف في صنع القرارات. .1

 المخاطرة في توظيؼ الموارد البشرية.زيادة درجة  .2

دور تسػيير إلػى  أكثػرفمثؿ هذ  الاتجاهات تحتـ عمػى تسػيير المؤسسػات النظػر بعمػؽ 
ولا وتحقيػؽ اهػداؼ أالذي يتناسػب مػع الػدور  الموارد البشرية فيها وبالتالي تختار شكؿ التنظيـ

 المؤسسة والفرد والمجتمع ثانيا.

 مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد مسؤول الأفراد
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 تواجو إدارة الموارد البشرية:  المطمب الثالث: التحديات التي
أصػػػػبح مػػػػدير إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية حاليػػػػا أكثػػػػر إلمامػػػػا ومشػػػػاركة فػػػػي كػػػػؿ عمميػػػػات  

التخطػػػيط الإسػػػتراتيجي والإدارة فػػػي المنطقػػػة  بسػػػبب أف إدارة المػػػوارد البشػػػرية إتسػػػع نشػػػاطها 
ؿ أصػػبحت وأصػػبح يتعػػدي الوظػػائؼ التقميديػػة لهػػا  أحػػد أسػػباب هػػذا الإتسػػاع أف بيئػػات العمػػ

أكثػػػر تعقيػػػدا وأكثػػػر تنويعػػػا فػػػي قػػػوة العمػػػؿ الػػػذي يشػػػمؿ عػػػدة أبعػػػاد مثػػػؿ: الجػػػنس والػػػديانات 
والقػػػػدرات والسػػػػف  وهػػػػي تحػػػػديات تواجػػػػه مػػػػدير إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية اليػػػػوـ  بالإضػػػػافة إلػػػػى 

 التغييرات التكنولوجية والإدارية وفيما يمي تفصيؿ لتمؾ التحديات:
 التكنولوجيا والإدارية في المنظمة: التغييرات /0

داريػة ألقػت مزيػدا مػف التحػدي عمػى إدارة   حدثت في الفترة الأخيرة تغييرات تكنولوجية وا 
المػػوارد البشػػرية  فقػػد سػػاعد الحاسػػب الآلػػي عمػػى إنجػػاز الكثيػػر مػػف الوظػػائؼ التقميديػػة  مثػػؿ 

دارة المػػػوارد البشػػػرية الحسػػػابات وبػػػرام  العػػػامميف وبػػػرام  التػػػدريب وتخطػػػيط القػػػوي العام مػػػة  وا 
وتعيػػيف أفػػراد جػػدد  ممػػا فػػتح البػػاب عمػػى مصػػراعيه لمػػا أطمػػؽ عميػػه تمكػػيف العػػامميف  والتػػي 
تعني التحوؿ إلػى اللامركزيػة مػف خػلاؿ إعطػاء المرؤوسػيف سػمطة صػنع القػرار  وكػذا التحػوؿ 

 1 إلى فرؽ العمؿ  والتي أصبحت ذات تأثير عمى إدارة الموارد البشرية.
 التغييرات الييكمية في المنظمة: /0

تمارس منظمات الأعماؿ اليػوـ كثيػرا مػف التغييػرات الهيكميػة التػي تمثػؿ تحػديات تواجػه  
 إدارة الموارد البشرية منها:

 تقميص حجـ قوة العمؿ  عف طريؽ استبعاد عدد كبير مف الإدارييف. . أ

                                                           
 .23  ص1522  2  دار النشر والجامعات  القاهرة  طإدارة الموارد البشريةمحمد فاتح محمود بشير المغربي   1
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لتػػػػػػوفير  التعاقػػػػػػد مػػػػػػع مصػػػػػػادر خارجيػػػػػػة: التعاقػػػػػػد مػػػػػػف البػػػػػػاطف مػػػػػػع شػػػػػػركة خارجيػػػػػػة . ب
 المتخصصيف في نمط معيف مف العمؿ.

1 الحجـ المناسب: التقييـ المستمر لمعمؿ وتحديد متطمباته. . ج
 

 تغير القيم والإتجاىات: /1
دورا ممػػػػػا وجػػػػػب لإدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية أخػػػػػذها بالحسػػػػػباف  تمعػػػػػب القػػػػػيـ والإتجاهػػػػػات 

فالنجاحات الكبيرة التي حققتها المنظمات الكبري كانت بأثر مباشر بدرجة إهتماـ الإدارة بهػذ  
القيـ  لذا فانه يقع عمى عائؽ إدارة الموارد البشرية كيفية وضع خطة قادرة عمى إستغلاؿ هذ  

ؽ الأهػداؼ المسػطرة خاصػة مػع الإنفتػاح العػالمي بمػا يعػرؼ القيـ والإتجاهات في سػبيؿ تحقيػ
 2 بظاهرة العولمة وما أفرزته مف آثار عمى الإدارة والأعماؿ.

 تنوع تركيبة الموارد البشرية العاممة: /2
نظػػرا لمػػا أتاحتػػه تكنولوجيػػا المعمومػػات مػػف تسػػهيلات فػػي إدارة الأعمػػاؿ أدي هػػذا إلػػى  

تغييػػر القػػوي العاممػػة داخػػؿ التنظػػيـ  فأصػػبحت المػػرأة تنػػافس الرجػػؿ فػػي العديػػد مػػف الوظػػائؼ 
وهػػػذا سػػػيمقي عبػػػى جديػػػػد عمػػػى إدارة المػػػوارد البشػػػرية نتيجػػػػة المطالبػػػة بتحقيػػػؽ المسػػػاواة بػػػػيف 

هػػػػذا الإنػػػػدماج الكبيػػػػر لمعنصػػػػر النسػػػػوي بتقمػػػػد  مناصػػػػب كبػػػػري داخػػػػؿ الجنسػػػػيف  كمػػػػا يسػػػػمح 
 التنظيـ  وهذا يتطمب مف الإدارة خطة خاصة بهف.

 
  

                                                           
 .23ص  المرجع السابقمحمد فاتح محمود بشير المغربي   1
 .31  صالمرجع السابقعبد الحكيـ قاضي   2
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 المبحث الثالث: استراتيجية ادارة الموارد البشرية: 
 ربػػط عوامػػؿ المػػوارد البشػػرية شػػكلا منظػػورا لمطريقػػة التػػي يمكػػفادارة تػػوفر إسػػتراتيجية 
حيث يكمػف الهػدؼ الأساسػي لهػا فػي تفعيػؿ مسػاهمة العنصػر  بالأفراد النجاح داخؿ المنظمة 

البشػػري عػػف طريػػؽ التأكػػد مػػف امػػتلاؾ المنظمػػة لممػػوظفيف المػػاهريف والممتػػزميف والمتحمسػػيف 
 .لموصوؿ إلى تميز تنافسي مستمرهـ الذيف تحتاج إلي

 المطمب الاول: مفيوم استراتيجية ادارة الموارد البشرية: 
ة ما لمواردها البشػرية ؤسسية إدارة الموارد البشرية عمى حسف استخداـ متركز استراتيج

لتسػػاعدها فػػي الإبقػػاء عمػػى قػػدراتها التنافسػػية أو تحسػػينها فػػي سػػوؽ العمػػؿ  ولغػػرض إعطػػاء 
 مفهوـ محدد لاستراتيجية إدارة الموارد البشرية نستعرض التعاريؼ الآتية:

: مجموعػة مػف سياسػات الأفػراد المسػتقمة لغػرض الوصػوؿ إلػى أربعػة نهػابأ Clark عرفيوا .2
المرونػة فػي   التػزاـ العػامميف  أهداؼ بأقصى ما يمكػف وهػذ  الأهػداؼ هػي: التكامػؿ المنظمػي

1الجودة  العمؿ
. 

 الخطة التي :بأف الإستراتيجية المتعمقة بادارة الموارد البشرية هي Ivancevich ويذكر. 1
 .2الأهداؼ الرئيسة والسياسات والإجراءات لتصبح في كياف كمي متماسؾ تحقؽ التكامؿ بيف

ة طويمػػػػة الأجػػػػؿ  تتكػػػػوف مػػػػف "خط ػػػػ :تعػػػػرؼ اسػػػػتراتيجية ادارة المػػػػوارد البشػػػػرية عمػػػػى أنهػػػػا .2
ف وظػػائؼ  مجموعػػة مػػف النشػػاطات عمػػى هيئػػةح بػػرام   محػػددة البدايػػة والن   هايػػة  وسياسػػات تكػػوئ

رـ إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية ة  وتحتػػػػػوي هػػػػػذ  الخطػػػػػةُ عمػػػػػى مجموعػػػػػة مػػػػػف ؤسسػػػػػداخػػػػػؿ الم ومهػػػػػا

                                                           
  جامعة تجارية  أطروحة لنيؿ شهادة الدكتورا   عموـ لتنمية الموارد البشرية المحمية الاستراتيجيالتخطيط نبيمة جعيجع   1

 .255  ص1525-1524محمد بوضياؼ  المسيمة  

 .255  ص مرجع سبق ذكرهنبيمة جعيجع   2
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ة  والمستقبؿ الوظيفي لهػذ  ؤسسالإجراءات والقرارات المتعمقة بشؤوف الموارد البشرية داخؿ الم
 .1يالموارد البشر 

 تصػػرفاتهـ  عمميػػة منتظمػػة ووسػػيمة تهػػدؼ الػػى تنميػػة المػػوارد البشػػرية مػػف ناحيػػة معػػارفهـ. 3
مػػػع   وتحسػػػيف طػػػرؽ الأداء فػػػي أعمػػػالهـ  رفػػػع كفػػػاءتهـ الانتاجيػػػةوقػػػدرتهـ الذهنيػػػة مػػػف أجػػػؿ 

الاخػذ بعػػيف تنميػػة الجوانػػب النفسػػية والاجتماعيػػة مػػف اجػػؿ بمػػوغ أهػػداؼ المنظمػػة التػػي يعممػػوف 
 2فيها.

مػػف خػػلاؿ هػػذ  التعػػاريؼ نسػػتنت  أف ادارة المػػوارد البشػػرية تشػػكؿ جػػزء كبيػػر فػػي تحديػػد 
الادارة الاسػػتراتيجية لممػػوارد البشػػرية لػػيس لهػػا معنػػى الا  وأف  التوجهػػات الاسػػتراتيجية لممنظمػػة

مػػف خػػلاؿ تطػػوير مختمػػؼ النشػػاطات الاخػػري المتعمقػػة بالاسػػتراتيجية الكميػػة لممنظمػػة لتحقيػػؽ 
 أهدافها بفعالية.

 المطمب الثاني: استراتيجية التخطيط والاستقطاب لمموارد البشرية:

 البشرية:الفرع الاول: استراتيجية التخطيط الموارد  
يعتبػػر التخطػػيط لإدارة المػػوارد البشػػرية مػػف أهػػـ الوظػػائؼ الرئيسػػية التػػي ترتكػػز عميهػػا 

 إدارة الموارد البشرية المتمثمة في:
 مفيوم التخطيط: -ولاأ

إلػػػػػػػػى الماضػػػػػػػي  ينظػػػػػر فػػػػػالتخطيطالتنبػػػػػػػػؤ بالمسػػػػػػػػتقبؿ والاسػػػػػػػػتعداد لػػػػػػػػه   عمميػػػػػةهػػػػػو 
أهػػداؼ المسػػتقبؿ  أي أف عمميػػة التخطػػيط هػػي الجسػػر الػػذي ننتقػػػؿ  والحاضػػر قبػػؿ أف يضػػع

                                                           
موقػػػػع الألوكػػػػة الشػػػػرعية  زيػػػػارة الموقػػػػع   ودورىووووا فووووي إنجوووواز اسووووتراتيجية المنظمووووة الموووووارد البشووووريةاسووووتراتيجية إدارة  1

                  http://cp.alukah.net/culture/0/913 .12.55عمى الساعة  28/54/1521
العػدد   العػراؽ  إدارة الموارد البشرية عمى أداء العاممين )مجموة الدراسوات العميوا( إستراتيجية أثربلاؿ كامؿ عودة رشيد   2

 .225  ص 1527  جواف 32-2

http://cp.alukah.net/culture/0/913
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بواسػطته مػف موقعنا الحالي إلى الجهة التي نود الذهاب إليها  فهػي لػذلؾ عمميػة تنبؤيػة مبنيػة 
 1.الحاضر مف أجؿ تحقيؽ ظروؼ أفضؿ في المدي البعيدى خبرة الماضي وواقع عمػ

   البشرية:ىمية تخطيط الموارد اثانيا: 
 2: يمكف النظر إلى أهمية تخطيط الموارد البشرية مف ثلاث مستويات

   :الأىمية الفردية -0
يعتبػػر تخطػػيط المػػوارد البشػػرية هامػػا لكػػؿ فػػرد فػػي المؤسسػػة لأنػػه يسػػاعد فػػي تحسػػػيف 

وتتحقػػػػؽ الكفػػػػاءة الفرديػػػػة بسػػػػهولة أكثػػػػر مػػػػف خػػػػلاؿ التخطػػػػيط  المهػػػػارات واسػػػػتخداـ القػػػػدرات 
المناسػب  ومنػػه يمكػف القػػوؿ أف الشػخص ذو الخطػػة الوظيفيػة المحػػددة يكػوف شػػعور  الػوظيفي 

 .بالفشؿ أقؿ  وتعرضه لمضغوط التنظيمية أقؿ
   :الأىمية التنظيمية -2

المؤسسػػة مػػف عمميػػة تخطػػيط المػػوارد البشػػرية لتحسػػيف الكفػػاءة الإنتاجيػػة  وهػػذ  تسػػتفيد 
 : لممؤسسةالعممية تضمف 

 .- اتهالحصوؿ والاحتفاظ بجودة وكمية القوي العاممة التي تفي باحتياجا -

  .ها مف القوي العاممةر الاستخداـ الأفضؿ لمصاد -
 العمالة. إمكانية توقع المشاكؿ التي قد تنشأ عف زيادة ونقص -
 :الأىمية الوطنية -1

المؤسسػػػات أحػػػد يعػػػد الاختيػػػار المػػػنظـ والتنميػػػة والتػػػدريب لمقػػػوي العاممػػػة فػػػي مختمػػػؼ 
الأسباب الرئيسية لمتقدـ الاقتصادي  حيث أف سر نجاح دولة الياباف فػي الميػداف الاقتصػادي 

 .  لمستقبؿ مواردها البشرية والتكنولوجي يرجع إلى التخطيط الفعاؿ

                                                           
 .45  ص المرجع السابق انـ هاجرة   1

 دور إدارة الموووارد البشوورية فووي تحسووين إنتاجيوة المؤسسووة، موودكرة لنيوول شوويادة الماسووتر )أكوواديمي(  سػيد أعمػػر فاطيمػة 2
 .13  ص1523/1524المسيمة  عموـ التسيير  
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 ثالثا: المسؤول عن عممية التخطيط: 
العػػامميف  فوشػػؤو المشػػروع إمػػا عمػػى إدارة الأفػػراد  يقػػػع عػػبء تخطػػيط المػػوارد البشريػػػة داخػػؿ  

 .لمشروعأو عمى وحدات الإنتاج والتنفيذ الأساسية في ا دارية()الشؤوف الإ
تقريبيػا لمهػاـ تخطػيط المػوارد البشػرية بػيف ادارة الافػراد ( توزيعا 2رقـ ) ويعطي الجدوؿ

 التعديلات.الا الظروؼ أي مشروع قد تفرض بعض   ييفذوالمديريف التنفي
 (: توزيع ميام تخطيط الموارد البشرية 10الجدول رقم )

 يونذالمديرون التنفي ادارة الموارد البشرية
 .  تحديد أهداؼ المشروع -
تصميـ نظػـ المعمومػات والاجػراءات والنمػاذج  -

 الخاصة بتخطيط القوي العاممة.
البػػػػػػػدء فػػػػػػػي متابعػػػػػػػة اجػػػػػػػراء تخطػػػػػػػيط القػػػػػػػوي  -

 العاممة.
المعمومػػػػػػات مػػػػػػف المػػػػػػديريف التنفيػػػػػػذييف جمػػػػػػع  -

 .لصدد احتياجات الأقساـ
التنبػػػػػػؤ باحتياجػػػػػػات المشػػػػػػروع كمػػػػػػه وتجميػػػػػػع  -

 الاحتياجات الجزئية في خطة كمية.
ترجمػػػػػػة الاحتياجػػػػػػات الػػػػػػى خطػػػػػػة عمػػػػػػؿ فػػػػػػي  -

 .التعييف والترقية

تحديػػػػد الاعمػػػػاؿ والوظػػػػائؼ اللازمػػػػة لػػػػلأداء  -
 . وتحديد المهارات والمواصفات لشا مها

ترجمػػػػػة الاحتياجػػػػػات الػػػػػى خطػػػػػة عمػػػػػؿ فػػػػػي  -
 التعييف والترقية.

التخطػػػػػػػػػػيط لمترقيػػػػػػػػػػات والتػػػػػػػػػػنقلات وتحديػػػػػػػػػػد  -
 احتياجات العاممة مف التدريب.

اسػػتفاء المعمومػػات المرسػػمة مػػف ادارة المػػوارد  -
 البشرية بصدد تخطيط القوي العاممة.

المراجعػػػػػػة الاداريػػػػػػة ومناقشػػػػػػة خطػػػػػػة القػػػػػػوي  -
 .  ومدي مناسبتها

 
 .81  ص 1553  الاسكندرية  الدار الجامعية  ادارة الموارد البشرية  أحمد ماهر: المصدر

 رابعا: خطوات تخطيط الموارد البشرية
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ويمكف وصؼ العممية بأربعة خطوات أساسية تتضػمف مجموعػة مػف الخطػوات الفرعيػة  
 1 كما يمي:

 

 
 / التنبؤ ووضع الأىداف، وتتضمن خمسة خطوات فرعية ىي:0
ويركػز عمػى تحميػؿ مخػزوف المنظمػة مػف المهػارات وفػؽ العمػؿ وحجػـ الإسػتخداـ  التحميل: -أ

الحاليػػػة والمسػػػتقبمية لقػػػوة العمػػػؿ التػػػي تحػػػدد فػػػي ضػػػوئها الأجػػػور  عػػػدد الوظػػػائؼ  أي التركيبػػػة
وتحديػػػد مسػػػتويات الإنتاجيػػػة  الحاليػػػة والمسػػػتقبمية وهيكػػػؿ المنظمػػػة الحػػػالي والمتموقػػػع وهيكػػػؿ 

 وظائفها.
أي التنبػػػؤ بحجػػػـ الطمػػػب المسػػػتقبمي عمػػػى المػػػوارد  ير الطموووب عموووى القووووى العامموووة:تقووود -ب

البشػػػػرية ومسػػػػألة تقػػػػدير الطمػػػػب عمػػػػى القػػػػوي العاممػػػػة والتنبػػػػؤ بدقػػػػة عػػػػف حجمهػػػػا يعتمػػػػد عمػػػػى 
التقػػػديرات لمعػػػدلات النمػػػو الاقتصػػػادي فػػػي مختمػػػؼ القطاعػػػات الرئيسػػػية والنشػػػاطات الفرعيػػػة  

حتياجاتها مف مختمؼ فئات ال  عامميف وتخصصاتهـ.وا 
أي تقػػػدير القػػػوي العاممػػػة المتوقػػػع دخولهػػػا سػػػوؽ  التبوووؤ بوووالعرل مووون المووووارد البشووورية: -ج

 العمؿ  أو ما يشارؾ إليه بعرض قوي العمؿ.
أي القيػػاـ بالمقارنػػة بػػيف المعػػروض  الموازنووة بووين العوورل والطمووب عمووى القوووى العاممووة: -د

توزيعهػػػػػا مػػػػػف حيػػػػػث أنػػػػػواع الكفػػػػػاءات  والمطمػػػػػوب مػػػػػف قػػػػػوي العمػػػػػؿ ومعرفػػػػػة الفجػػػػػوة ونمػػػػػط
 والتخصصات المطموبة.

ترتكز هذ  الخطة عمػى أهػداؼ عمميػة التخطػيط التػي يشػترط أف توضػع  وضع الأىداف: -ه
فػػي ضػػوء أهػػداؼ وسياسػػات إدارة المػػوارد البشػػرية  فػػاذا كانػػت أهػػدافها التوسػػع فػػي التوظيػػؼ 
وذلػػػػػؾ لأف اسػػػػػتراتيجية المنظمػػػػػة هػػػػػي التوسػػػػػع المسػػػػػتقبمي لممنظمػػػػػة فعميهػػػػػا مراعػػػػػاة مسػػػػػارها 

                                                           
. 22  ص24955عمػػػػػػػػى السػػػػػػػػاعة  1512-54-27  زيػػػػػػػػارة الموقػػػػػػػػع يػػػػػػػػوـ تسوووووووويير الموووووووووارد البشووووووووريةمنيػػػػػػػػر نػػػػػػػػوري   1

https// :www.academia.deu.com . 
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الإستقرار لقناعتها بمستوي أدائهػا الحػالي فيفتػرض  المستقبمي  أما إذا كاف توجه المنظمة نحو
 في التخطيط أف يستهدؼ البناء النوعي المهاري والمعرفي لقوة العمؿ في المنظمة.

تشػػتمؿ هػػذ  الخطػػوة عمػػى تصػػميـ البػػرام  الخاصػػة بالاسػػتقطاب والتعيػػيف تنفيووذ الخطووة:  /0
ر وسياسػػػات الأجػػػور والمكافػػػآت والتقاعػػد كمػػػا تتضػػػمف إعػػػداد وتنفيػػػذ البػػرام  التػػػدريب والتطػػػوي

وأنظمػػة المعمومػػػات  أمػػػا فػػػي حالػػػة مػػػا إذا كانػػت المؤسسػػػة تر ػػػب فػػػي تخفػػػيض العمالػػػة فانهػػػا 
 1 تستعمؿ مجموعة مف الخطط لمقياـ بالتعديلات الضرورية.

تنصب الجهود في هػذ  الخطػوة عمػى تكمػيـ قيمػة المػوارد البشػرية  وذلػؾ  التقويم والرقابة: /1
باعتبػػػار الموجػػػودات البشػػػرية فػػػي المؤسسػػػة هػػػي الموجػػػودات الأكثػػػر أهميػػػة  حيػػػث تعػػػد هػػػذ  

 العممية مف أهـ عمميات تخطيط الموارد البشرية  نظرا لتشخيصها نقاط القوة والضعؼ فيها

  لموارد البشرية:: استراتيجية استقطاب االفرع الثاني
 :  مفيوم وأىمية الاستقطاب: أولا
 مفيوم الاستقطاب:  /0 

العممػػػػي للاسػػػػتقطاب هػػػػو" عمميػػػػة البحػػػػث  اف المفهػػػػوـ warther-Davis,1993)يػػػػري )
وذلػؾ بالعػدد المطمػوب وبالنوعيػة المر وبػة وفػي   والحصوؿ عمى مرشحيف محتممػيف لموظػائؼ

بينهـ الاكثر ملائمػة لشػغؿ الوظػائؼ الشػا رة عمػى حتى يمكف اف تختار مف  الوقت المناسب 
 2ضوء متطمبات وشروط شغمها ".

 3: اىمية الاستقطاب/ 0
 ظمة.نالبحث عف المرشحيف وجذبهـ لشغؿ وظائؼ شا رة داخؿ الم .2
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 .81  صالمرجع السابقمحمد بف دليـ القحطاني   2
  مػذكرة لنيػؿ شػهادة دور وظيفة اسوتقطاب المووارد البشورية فوي تحقيوق الميوزة التنافسويةبف دودة ياسيف  شرقي خميصة   3
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تحديػػػػد سػػػػوؽ العمػػػػؿ المسػػػػتهدؼ حيػػػػث يعػػػػد هػػػػذا النشػػػػاط مػػػػف الانشػػػػطة الداعمػػػػة لعمميػػػػة  .1
 الاستقطاب اذ اف سوء اختيار سوؽ العمؿ يحمؿ المنظمة تكاليؼ مالية زائدة.

 الاستقطاب السميـ يؤثر عمى المنظمة حاضرا ومستقبلا. .2
 جهود الاستقطاب تساعد عمى الاختيار المورد البشري المناسب لموظيفة المناسبة. .3
 

 :  مصادر الاستقطاب: ثانيا
1الداخميػة والخارجية: : أساسػييف مػصدريف إلػى الاسػتقطاب مصادر وتنقسـ

 

 :  الداخمية المصادر /0
 حالػة فػي الخصػوصعمػػى  إليهػػا المجػوء ويمكػف المنظمػة داخؿ المتاحة المصادر وهي
 الإشػػرافية حالػػػة الوظػػائؼ فػػػي أو المنظمػػة خػػارج تتػػوافر لا خبػػرات إلػػى تحتػػاج التػػي الوظػػائؼ
 :  المناسبة أهمها الكفاءات عف لمكشؼ وسائؿ عدة الحالة هذ  في المسؤوؿ ويستعمؿ

 :  الميارات مخزون -أ
 هػػذا بتحميػػؿالمسػػؤوؿ  ويقػػوـ الأشػػخاص  ور بػػات مهػػارات عػػف بالتفصػػيؿ يكشػػؼ وهػػو
 بعػد الأشػػخاص المناسػبيف يقتػػرح ثػػـ تػػرقيتهـ أو نقمهـ يمكف الذيف الأشخاص لتحديد المخزوف
 التوظيػػػػؼ بنوعيػػػة فػػػي الطريقػػػة هػػػذ  فعاليػػػة وتػػػرتبط الشػػػا رة  لمناصػػػب مناسػػػبتهـ مػػػف التأكػػػد

 .وتحديدها الوظائؼ تحميؿ وبكيفية المخزوف في المتوفرة المعمومات
 :  الداخمية الترقية -ب

 عػػػػف الوظػػػائؼ المعمومػػػػات تػػػوفر لكونهػػػا لبسػػػاطتها نظػػػرا كثيػػػرا الطريقػػػة هػػػذ  تسػػػتعمؿ
 طمبػػػات العمػػاؿ لتقػػػديـ مفتػػوح المجػػاؿ وتتػػرؾ المعمقػػات بواسػػطة المنظمػػة عمػػاؿ لكػػؿ الشػػا رة
تػػػػسيير  فػػػي التػػػدخؿ عمػػػى لمعمػػػاؿ بتشػػػجيعها الطريقػػػة هػػػذ  وتتميػػػز الشػػػا رة لموظػػػائؼ لمترشػػػح
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 لمترقيػػة وربمػػا لآخػػر  منصػػب مػػف لمتنقػػؿ أنفسػػهـ تحضػػير مػػف تمكػػنهـ كمػػا الػػوظيفي مسػػارهـ
 .بمهاراتهـ بفضؿ التعريؼ

 :  الوظيفي النقل -ج
 تنويػع خبػرات تشػجيع عمػى قائمػة المنظمػة سياسػات تكػوف عنػدما الطريقػة هذ  نستعمؿ

 .متعػددة ومتنوعة خبػرات اكتػساب مف لمتمكف أخري إلى وظيفة مف العماؿ نقؿ ويتـ العامميف

 
 : والأصدقاء المعارف -د

 والسػػمعة لػػػديهـ الكفػػاءات الػػػذيف المػػػوظفيف بعػػػض أصػػدقاء أو أقػػارب طمبػػات تقػػديـ يػػتـ
 لأف العمػػاؿ الجػػػدد انػػدماج تكػػاليؼ عمػػى بالضػػغط الطريقػػة هػػذ  وتتميػػز المطمػػوب  والحمػػاس

 .وقيمها وعممها المنظمة عف المعمومات لديهـ
 : الخارجية المصادر /0

 عػف لشػغؿ الوظػائؼ المناسبيف المرشحيف تجد لا عندما الطريقة هذ  المنظمة تستعمؿ
 لػديها  مختمفػػة عمػا جديدة نظرة لهـ أشخاص توظيؼ تريد عندما أو الداخمية المصادر طريؽ
 1: يمي ما الاستقطاب في المستعممة الوسائؿ أهـ ومف

 :  لممنظمة المباشر التقدم -أ
 بيانػػات والتػػػي تتضػػمف الأفػػراد يقػػدمها التػػي الترشػػيح بطمبػػات بالاحتفػػاظ المنظمػػة تقػػوـ

الػػخ .. .قػػػدراتهـ ور بػػاتهـ  مهػػػاراتهـ  الػػػسابقة  خبػػػراتهـ التعميمػػي  مسػػتواهـ عػػف عػػنهـ  كاممػػة
 .بينها فيما والاختيار الطمبات هذ  بتصفية الحاجة عند المنظمة وتقوـ
 :  الإعلان -ب

الػػػػػصحؼ  التمفػػػػػزة ) الشػػػػا رة الوظيفػػػػة تناسػػػػب التػػػػي الإعػػػػلاف وسػػػػيمة المنظمػػػػة تختػػػػار
 .البريد طريؽ عف أو مباشرة إما الطمبات تمقي ويتـ( الخ...الراديو  أو المجلات
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 :  والجامعات المدارس -د
 وهػػذا الدراسػػػات العمميػػة  مػػػف ء كجػػز الطمبػػة طػػرؼ مػػف التربصػػات بعػػض إجػػراء يػػتـ

 بكونهػا هػػذ  الطريقػة وتتميػػز تخرجهـ  بعد بينهـ مف والاختيار الأفراد تقييـ مف المنظمة يمكف
 .لمعمؿ وجاهزة مدربة عمالة توفر

 
 

 :  نوعاف هناؾ: التوظيف ومكاتب وكالات -ه
 :  عامة مكاتب أو وكالات *

 إيجػػػاد الرئيسػػػي ويكػػػػوف هػػػدفها عميهػػػػا وتشػػػرؼ الحكومػػػة تػػػديرها حكوميػػػة مكاتػػػب وهػػػي
 كشػػرط وبيانػػػاتهـ وخبػػراتهـ لػػديها العػػاطميف أسػػماء تسػػجيؿ يػػتـ حيػػث عاطػػؿ  لكػػؿ عمػػؿ فرصػػة

 هػػذ  الوكػػالات فػػاف الفػػرد خبػػرات يناسػػب عمػػؿ تػػوافر عػػدـ حالػػة فػػي أمػػا العمػػؿ عمػػى لحصػػوؿ
 .لهـ بطالة إعانات بصرؼ تقوـ
 :  خاصة مكاتب *

 تقػػػػػوـ هػػػػذ  حيػػػػث أيضػػػػا  واختيارهػػػػا الػػػػة العػػػػـ واسػػػػتقطاب جػػػػذب متخصصػػػػوف يػػػػديرها
عنػػػػد  إليهػػػػا والرجػػػوع مهنيػػػة تخصصػػػات إلػػػى وتصػػػنيفها العمػػػؿ را بػػػي طمبػػػات بتمقػػػي المكاتػػػب

 التخصصػات  هػذ  مػف أكثػر أو معػيف لتخصػص الأخري المنظمات أو الشركات إحدي طمب
 والمجػػػػلات بالصػػػحؼ الإعػػػلاف خػػػلاؿ مػػػف العمالػػػة باسػػػتقطاب أيضػػػا المكاتػػػب هػػػذ  كمػػػا تقػػػوـ

 .والػدوريات المتخصصة
 :  المينية المنظمات -و

 معينػػػة وبغػػرض مجػػالات فػػي لمعمػػؿ أعضػػائها بتأهيػػؿ المهنيػػة المنظمػػات بعػػض تقػػوـ
جػػازات شػػهادات ومػػنحهـ واختيػػارهـ بتػػدريبهـ تقػػوـ التأهيػػؿ هػػذا  فػػػي مجػػاؿ لمعمػػؿ وتػػراخيص وا 

 .تخصػصات معينة فػي الأطباء وجمعيات والمراجعيف المحاسبيف جمعيات أمثمتها ومف محدد
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 استراتيجية اختيار الموارد البشرية: المطمب الثالث: 
 : تعريف الاختيار /0

 ولانتقػػاء أفضػػؿ المرشػػحيف لموظيفػػة هػػو تمػػؾ العمميػػات التػػي تقػػوـ بهػػا لمنظمػػة لتصػػفية
وهػػو الشػػخص الػػذي تتػػوافر فيػػه مقومػػات ومتطمبػػات شػػغؿ الوظيفػػة أكثػػر مػػف  يػػر   ويػػتـ هػػذا 

 1.الاختيار طبقاا لمعايير الاختيار التي تطبقها المنظمة
 :  المسؤول عن عممية الاختيار /0

يقػػػوـ المػػػديروف التنفيػػػذيوف بعمميػػػات الاختيػػػار  وذلػػػؾ فػػػي المنظمػػػات الصػػػغيرة أمػػػا فػػػي 
فػػاف قػػرار الاختيػػار يشػػترؾ فيػػه أكثػػر مػػف طػػرؼ فػػادارة المػػوارد البشػػرية تقػػوـ المنظمػػات الكبيػػرة 

ويتعػػاوف   بػػالإجراءات وتقػػدـ أدوات الاختيػػار  وتقػػوـ بتػػدريب المػػديريف التنفيػػذييف عمػػى تطبيقهػػا
المػػػػديروف التنفيػػػػذيوف مػػػػع إدارة المػػػػوارد البشػػػػرية فػػػػي الاختيػػػػار  خاصػػػػة فػػػػي مرحمػػػػة الاختيػػػػار 

 2.النهائي
 : الاختيار مراحل /1

حػتى يكػوف تعيػيف الفػػرد عمػػى أسػػاس موضػػوعي  فػػاف عمميػػة الاختيػػار تػػتـ فػي العػػادة 
وفقػػػػا لعػػػػدد مػػػػف الخطػػػػوات  ولػػػػيس ثمػػػػة صػػػػيغة موحػػػػدة لخطػػػػوات الاختيػػػػار  سػػػػواء مػػػػف حيػػػػث 

 :التاليةولكف بصفة عامة تتضمف عممية الاختيار الخطوات  .النوعيػة أو العدد أـ الترتيب
 :لمطمبات مبدئية غربمة -أ

يػػػتـ  وقػػػد شػػػغمها  المطمػػػوب الوظػػػائؼ عػػػف بػػػالإعلاف الاختيػػػار إجػػػراءات تبػػػدأ مػػػا عػػػادة
 هػػذا عمػػى وبنػاء متخصصػة  توظيػؼ بمكاتػب الاتصػاؿ أو المنظمػة  خارج أو داخؿ الإعلاف

 مبدئيػػة مقابمػػة لهػػـ وتعػػد اسػػتقبالهـ ويػػتـ العمػػؿ  را بػػي المنظمػػة بعػػض إلػػى الإعػػػلاف يحضػػر
 وفػي الاختيار إجراءات لاستكماؿ الخاصة الشروط فيهـ تتوافر لا مػنهـ الذيف الػبعض لإسعاد
 وهػػي التوظيػػؼ طمبػػات يسػػتوفوا أف المتقػػدميف مػػف يطمػػب اللازمػػػة لمتعيػػيف الشػػروط تػػوافر حالػػة
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 لتعبئػػػة المتقػػػدميف دعػػػوة يػػػتـ حيػػػث لممتقػػػدـ  السػػػيرة الذاتيػػػة فػػػي تتمثػػػؿ قصػػػيرة طمبػػػات بالعػػػادة
 عمػػى تقتصػػر نمػػاذج وهػػي عػػػف مػػوظفيف الباحثػػة المؤسسػػة مػػف معػػدة نمػػاذج أو خاصػػة طمبػػات

 1. العممية ومؤهلاته السابقة وخبرته المتقدـ عف معمومات
 
 

   :الاختبارات -ب
والاتجاهػػػػات  الػػػػذكاء فػػػػي المتقػػػػدميف مػػػػستوي تبػػػيف التػػػي الاسػػػتخداـ اختبػػػارات أداء أي
 والامتحانػػػات معػػػيف مجػػػاؿ فػػػي والمهػػػارات المعمومػػػات مسػػػتوي الامتحانػػػات وتقػػػيس والقػػػدرات 
 .الكذب وكشؼ الخطوط بتحميؿ تتعمؽ التي والى تمؾ النفسية

 الإدارة تمػػػػػد التػػػػػي الرئيسػػػػػية الأدوات كونهػػػػػا فػػػػػي الاسػػػػػتخداـ اختبػػػػػارات أهميػػػػػة وتتمثػػػػػؿ
 مػدي الاختبػارات هػذ  تحػدد حيػث لمعمػؿ المتقػدميف الأفػراد أداء الموضػوعية حػوؿ بالمعمومات

 .الوظيفة مواصفات ومتطمبات المتقػدـ لموظيفة أداء بػيف المتوقع التوافؽ
 طػػػػالبي لػػػػدي معينػػػػة خصػػػػائص لقيػػػػاس المصػػػػممة الاختبػػػػارات مػػػػف كبيػػػػر عػػػػدد ويوجػػػػد

 اسػتعداد  مػدي لتحديػد وأخػري الفػرد وشخصػية الػذكاء عػف لمكشػؼ فهناؾ اختبػارات الوظائؼ 
 لمواجهػػػة بسػػػرعة نفسػػػه يكيػػػؼ أف يسػػػتطيع كػػاف إذا مػػػا ودراسػػػة معينػػػةبمهنػػػػة  اهتمامػػػػه ودرجػػة

 .المختمفة الظروؼ
 الاعتمػػاد يمكػف حتػى الجيػد الاختبػار فػي تتػوافر أف يجػب الشػروط مف مجموعة وهناؾ

 الظػػاهرة قيػػاس عمػػى قدرتػه أي صػادقا الاختبار يكوف أف نتائجه  فيجب إلى عميػه والاطمئناف
 قيػػػػاس فػػػػي عميػػػػه الاعتمػػػػاد يمكػػػػف ثابتػػػػا   إي الاختبػػػػار يكػػػػوف أف ويجػػػػب موضػػػػػوع الاختبػػػػار 

عطػػاء صػػمـ التػػي الظػػاهرة  المواقػػؼ جميػػع وفػػي الظػػروؼ نفػػس تحػػت النتػػائ  نفػػس لقياسػػػها وا 
 جميػع مػف واحػدة بطريقػة مفهػوـ أي موضػوعيا  يكػػوف الاختبػار أف ويجػػب عميهػا  يطبػؽ التي

                                                           
 . 15  صنفسومرجع منير نوري   1
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 ذهػػػف فػػػي أو الاختبػػػار محػػػؿ الشػػػخص ذهػػػففػػػػي  سػػػواء لمػػػبس مجػػػالا يتػػػرؾ لا بحيػػػث الأفػػػراد
 اؿ لػػدي واحػػدا مفهومػػا نتائجػػػه تعطػػي أف إي مقننػػػا  الاختبػػار يكػػوف أف يجػػب كمػػا المصػػحح 

 المختبػػرة بالنػػػسبة لممجموعػػة معقػػػولا فيػػػه السػػهولة أو الصػػعوبة مسػػتوي يكػػوف أف يجػػب جميػػع 
 الواجػب ناحيػة الطريقػة مػف الاختبػار تطبيؽ كيفية تحدد وشروط قواعد توضع أف يجب وأخيرا

 1. وضعها وتفسيرها وكيفية المختمفة  الأسئمة عمى الدرجات وتوزيع استخدامها
 :  الشخصية المقابلات -ج

 مفتوحػة فػػي تكػػوف شػاممة مقابمػػة إلػى السػػابقة الثلاثػة المراحػػؿ تجػاوزوا مػػف إخضػاع أي
 الشػػخص لخبػػرات الإجماليػػة الصػػورة عمػػى التعػػرؼ إلػػى تهػػدؼ متعمقػػة مقابمػػة أو أسػػئمة جممػػة

   .المفتوحة الاستمارات نمط عمى وهي ردود  في ليتوسع الحرية كامؿ المقابؿ  وتعطيه
 العمػػػؿ وطالػػػب العمػػػؿ صػػػاحب الطػػػرفيف بػػػيف المعمومػػػات تبػػػادؿ إلػػػى المقابمػػػة وتهػػػدؼ

 العلاقػػػة تحكػػػـ التػػػي الشػػػروط عػػػف سػػػميمة فكػػػرة لديػػػه تكػػػوف اف مػػػػف الطػػػرفيف لكػػػؿ تتػػػيح وبػػػذلؾ
 معمومػػات عمػػى ولمحصػػوؿ الفػرد بهػػا أدلػػى معمومػات لمتأكػػػد مػػف تسػتخدـ فهػػي مسػػتقبلا  بينهمػا
 مػػػدير يرأسػػػها خاصػػػة لجنػػػة للاختبػػػار المتقػػػدميف مػػػع المقابمػػػة إجػػػراء يتػػػولى مػػػا وعػػػادة .معينػػػة
 الوظيفة. بها تتواجد التي المختصة الإدارة او القسـ رئيس فيها المنظمػة ويمثؿ فػي الأفراد

                                                           
 .12  صمرجع سابقمنير النوري   1
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  :المرجعية والتوصيات الشخصيةالمصادر  -د
يتمثػػػؿ الهػػػػدؼ الرئيػػػسي مػػػػف الاعتمػػػػاد عمػػػى المػػػػصادر المرجعيػػػػة فػػي الحػػػػصوؿ عمػػػػى 

لممتقػػػػػػػػدـ مػػػػػػػػف الجهػػػػػػػػات أو الأشػػػػػػػػخاص ذوي الػػػػػػػػصمة بػػػػػػػػالفرد والػػػػػػػػذيف  المعمومػػػػػػػات الخاصػػػػػػػػة
لكػػػػػػػاؼ  وتختمػػػػػػػؼ تمػػػػػػػؾ  بػػػػػػػشؾيػػػػػػػستطيعوف إمػػػػػػػداد المنظمػػػػػػػة بالمعمومػػػػػػػات المتعمقػػػػػػػة بقدراتػػػػػػػه 

المػػػػصادر بحػػػػسب مػػػػا تػػػػرا  المنظمػػػة مناسػػػبا لهػػػا  فقػػػد تعتمػػػد عمػػػى المنظمػػػات الػػػسابقة الػػػتي 
 .هئػا الفػرد  أو أسػاتذته أو ومدير  أو أصدقابه عمػؿ

ويمكػف الاعتمػاد عمػى هػذ  المصػادر فػػي أي مرحمػة مػف مراحػؿ عمميػة الاختيػار  وفقػػد 
كمػػا قػػد  تقديـ طمبػات التوظػؼ  وقػد تكػػوف قبػػؿ إجػػراء المقابمػػة الأخػػيرة مػػع المتقػػدـ تكوف مع 

.تكػوف بعدها
1 

   :الفحص الطبي -ه
دؼ مرحمػػػة الفحػػػص الطػػػبي إلػػى التأكػػػد مػػػف صػػػلاحية المتقػػػدـ لػػػشغؿ الوظيفػػػة مػػػف تهػػ

الػػػصحية المتخصػػػصة الػػػتي الناحيػػػة الطبيػػة  إذ تػػتـ عمميػػػات الفحػػػص عػػػف طريػػػؽ المنظمػػػات 
تحػػػددها جهػػػة العمػػؿ  والفحػػص الطبػػي مسػػؤوؿ عػػف الحالػػة الصػػحية الراهنػػة لممتقػػدـ ولكنػػه لا 
يقػػػدـ تقريػػػرا طبيػػػا عػػػف حالتػػػه الػػػصحية مػػػستقبلا  ولهػػػذا فػػػالغرض الرئيػػػسي لعمميػػػات الفحػػػص 

صػػحية واسػػتبعاد الأفػػراد يتمثػػػؿ فػػي الحػػػصوؿ   عمػػى المعمومػػات المتكاممػػة عػػف حالػػة المتقػػدـ ال
الػػػػذيف لػػػـ يتػػػػوفر فػػػػيهـ الحػػػػد المطمػػػوب مػػػف المتطمبػػػات الػػػػصحية  هػػػػذا بالإضػػػػافة إلػػػى توزيػػػػع 

الصػػػحية الواجػػػب التأكػػػد  الحػػػالات الأفػػػػراد عمػػػػى الأعمػػػػاؿ وفقػػػػا لحػػػػالتهـ الصػػػحية  ومػػػف بػػػيف
   2:منها
  .سلامة الجسـ والأعضاء -
 .اللازمة والكشؼ عمى القمب عمؿ الأشعات -

 .عمؿ تحميلات الدـ المطموبة -
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 .قياسات ضغط الدـ -
 .إعداد رسـ المخ -
 مرحمة التعيين:  -و

القػػرار بتعيػػيف المرشػػح او المرشػػحة فػػي وظيفػػة معينػػة  ويقصػػد بػػالتعييف عمميػػة اصػػدار
لمموظػػؼ أو  القػػرار حقػػوؽ ويترتػػب عمػػى هػػذا  ددمػػف تػػاريخ محػػ اعتبػػارا  بقسػػـ أو ادارة محػػددة

 جر والمزايا الاضافية وأيضا واجبات ومسؤوليات الوظيفة.الموظفة في الأ
تعتبػػػػر هػػػػذ  المرحمػػػػة آخػػػػر مراحػػػػؿ الاختيػػػػار وهػػػػي تتضػػػػمف الحػػػػاؽ مػػػػف تػػػػـ اختيػػػػارهـ 
بالوظػػػائؼ الشػػػا رة وعػػػادة مػػػا تحػػػتفظ الادارة العميػػػا بسػػػمطة اصػػػدار القػػػرارات النهائيػػػة لتعيػػػيف 

 1منظمة. شا مي الوظائؼ الرئيسية بال
 :ويمكف تمخيص المراحؿ السابقة مف خلاؿ الشكؿ التالي
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 (: مراحل الاختيار والتعيين12الشكل رقم )
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

في تحقيق الأداء المتميز لمعاممين في تسيير الموارد البشرية هاجر  انـ  المصدر: 
  1527-1526  أطروحة لنيؿ شهادة الدكتورا   قسـ عموـ التسيير  المؤسسة الخدمية

 .44ص

 اجتياز

 اجتياز

 اجتياز

 اجتياز

 اجتياز

 اجتياز

 عدـ الملائمة الصحية

 وجود مشاكؿ مؤثرة

 الفشؿ في إقناع المقابميف

 التصفية الأولية

طمب التوظيؼ نماذج  

 الإختبارات

 المقابمة

 مراجع المصادر الداخمية

 الفحص الطبي

التعييف قساز  

رفل المترشح قزار  

 عدـ تحقيؽ الحد الأدنى مف المتطمبات

 عدـ توافر شروط شغؿ الوظيفة

 الفشؿ في الإختبار
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 استراتيجية تعويل ومكافية الموارد البشرية: المطمب الرابع: 
إدارة المػوارد البشػرية مػف خػلاؿ هػذ  الوظيفػة الرئيسػية بتصػميـ عػدد مػف الأنظمػة تقػوـ 

عمى أساسػها يجػري وضػع تعويضػات ومكافػآت العػامميف فػي المؤسسػة وذلػؾ وفػؽ أسػس  التي
 1:وقواعد موضوعية وتضـ هذ  الأنظمة ما يمي

 نظام تقييم الوظائف: /0
 بهػا إدارة الموارد البشرية لقياس الأهمية النسػبية لموظػائؼ المختمفػة بها هي عممية تقوـ

الأساسػػػػية السػػػػابؽ تحديػػػػدها فػػػػي تحميػػػػؿ الوظػػػػائؼ  والتػػػػي توضػػػػح حجػػػػـ  تهػػػػافػػػػي ضػػػػوء مقوما
 .مسؤوليات وصعوبة الوظائؼ ومواصفات شا ميها حتى يتسنى مكافأة العامميف مكافأة عادلة

 نظام التعويل المالي المباشر: /0
هػػػو هيكػػػؿ لمرواتػػػب والأجػػػور تصػػػممه إدارة المػػػوارد البشػػػرية  يشػػػمؿ هػػػذا النظػػػاـ عمػػػى 

عمػػػى أساسػػػها دفػػػع رواتػػػب وأجػػػور المػػػوارد البشػػػرية  ويجػػػري تصػػػميـ هػػػذا الهيكػػػؿ معػػػايير يػػػتـ 
 .وتوضع معايير في ضوء النتائ  التي يتوصؿ إليها تقييـ الوظائؼ

 نظام المكافآت المالية:  /3
هو نظاـ لمتحفيز المالي لإثبات مف يعمؿ بجد ونشاط وكفاءة  ويتحػدد ذلػؾ مػف خػلاؿ 

 . بشرية  ويعتبر هذا النظاـ داعما لنظاـ التعويض المالي المباشرنتائ  تقييـ أداء الموارد ال

 نظام المزايا الوظيفية الإضافية:  /2
هػػو نظػػاـ لمتحفيػػز  يػػر مػػالي عمػػى شػػكؿ خػػدمات متنوعػػة  يسػػتفيد منهػػا كػػؿ مػػف يعمػػؿ 

 لخ.التأميف الصحي  الضماف الاجتماعي... ا: في المؤسسة  ومف هذ  الخدمات مثلا
 
 
 
 

                                                           
 .27ص   مرجع سابقعبد الحكيـ قاضي   1
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 :  تقييم الأداءنظام  /5
مجموعػػػة مػػػف الأسػػػس والقواعػػػد والضػػػوابط التػػػي تسػػػتخدـ مػػػف أجػػػؿ تقيػػػيـ أداء وكفػػػاءة 

 لمجػػػديفالمػػػوارد البشػػػرية فػػػي العمػػػؿ  حيػػػث فػػػي ضػػػوء نتػػػائ  التقيػػػيـ يجػػػري تعػػػويض ومكافػػػأة ا
 .كفاءة لابد مف تمييز  عف  ير  الأقؿ لمجدفا

  لعاممين:المطمب الخامس: استراتيجية التدريب وتقييم أدا 

 : استراتيجية التدريب:الفرع الاول
 اولا: مفيوم التدريب: 

يقصد بالتدريب ذلؾ الجهد المخطط الذي تقوـ به الشركة لتسهيؿ عمى المػوظفيف تعمػـ 
و المهػػارات أو السػػػموكيات أالكفػػاءات المرتبطػػة بوظػػائفهـ. وتتضػػمف تمػػػؾ الكفػػاءات المعػػارؼ 

 1الوظيفية.داء المهاـ أالضرورية لمنجاح في 
 ثانيا: أنواع التدريب: 

عمػػى أي شػػركة أو منظمػػة أف تحػػدد سياسػػتها العامػػة فػػي التػػدريب ويعنػػي ذلػػؾ تحديػػػد 
وهنػػاؾ العديػػػد مػػػف أنػػػواع التػػػدريب   أنػػواع التػػػدريب التػػػي تفضػػػمها الشػػركة وتػػػود التركيػػػز عميهػػػا
طبيعػػة النشػػاط يناسػػبها وذلػػؾ بحسػػب  وتسػػتطيع الشػػركة اف تختػػار مػػف بػػيف أنػػواع التػػدريب مػػا

وتتعػػدد الاختبػػارات المتاحػػة أمػػاـ ادارة المػػوارد البشػػرية   الحػػالي لهػػا وطبيعػػة النشػػاط المرتقػػب
 2: بالنسبة لأنواع التدريب ويحاوؿ الشكؿ اف يوضح بعض أنواعها

 
 
 

 انواع التدريب: (11الجدول رقم )
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 المكان نوع الوظائف مرحمة التوظيف
 . توجيه الموظؼ الجديد-
 . التدريب أثناء العمؿ-
 . التدريب لتحديد المعرفة والمهارة-
 . التدريب بغرض الترقية والنقؿ -
 التدريب لمتهيئة لممعاش. -

 . التدريب المهني الفني -
 . التدريب التخصصي -
 . التدريب الاداري -

 داخؿ الشركة. -
 . خارج الشركة -

 . في شركة خاصة* 
 في برام  حكومية.* 

 
  مػذكرة لنيػؿ شػهادة الماسػتر  عمػوـ لمخطط السنوي لتسويير المووارد البشورية: رياسيف واسػيني  االمصدر 

 .14ص  1524/1525جامعة محمد بوضياؼ  المسيمة   الاقتصاد 
 :  ثالثا: عوامل نجاح سياسة التدريب

 1: يتطمب نجاح سياسة التدريب مراعاة عوامؿ عدة أهمها
بالحاجػػػػة الػػػػى التػػػػدريب وتتػػػػوفر لػػػػديهـ روح التغييػػػػر روح التغييػػػػر يجػػػػب أف يشػػػػعر الافػػػػراد  .2

بعكػػػس الاشػػػخاص   ولهػػػذا نجػػػد اقبػػػاؿ العػػػامميف الػػذي تمػػػت تػػػرقيتهـ حػػػديثا أكثػػػر والر بػػة فيػػػه 
 القدامى.

 أف يهػػدؼ برنػػام  التػػدريب الػػى دراسػػة وحػػؿ مشػػاكؿ المتػػدربيف واشػػراؾ العػػامميف أو الأفػػراد .1
 .  بفي تخطيط ووضع برنام  التدري

حػػػث المتػػػدربيف عمػػػى التحميػػػؿ الجػػػاد بقصػػػد الوصػػػوؿ الػػػى حػػػؿ المشػػػاكؿ اذ لا فائػػػدة مػػػف  .2
 التدريب مقتنعيف بوجهة نظر المدرب.

آرائهـ وطرح وجهات نظرهـ والاسػتفادة مػف تبػادؿ الخبػرات  لإبداءاتاحة الفرصة لممتدربيف  .3
 .  بينهـ وتحسيف قدراتهـ الفكرية والتحميمية

يكػػوف برنػػام  التػػدريب مرنػػا بحيػػث يمقػػى القبػػوؿ مػػف طػػرؼ جميػػع المتػػدربيف ويشػػعروف  فأ .4
 .  مف خلاله بالأماف

 :  مراحل عممية التدريب: رابعا
                                                           

 .15  صالمرجع السابقرياسيف واسيني   1
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عمميػػة تػػدريب المػػورد البشػػري كعمميػػة منظمػػة يجػػب أف تػػتـ مػػف خػػلاؿ سمسػػة متتابعػػة 
ثلاثة مراحؿ كمػا  وهي تتكوف مف( Training Cycleومنطقية تشكؿ ما يسمى بدورة التدريب )

 1: هو موضح في الشكؿ الموالي
 (: مراحل عممية التدريب13الشكل رقم )

 
 
 

 
 

 أثور ادارة المعرفوة التنظيميوة فوي تفعيول تودريب الموورد البشوري فوي المنظموة، محمدبف موسى المصدر: 
 .222. ص1525/1526جامعة محمد بوضياؼ  المسيمة   اطروحة لنيؿ شهادة الدكتورا   عموـ التسيير 

 فػي مرحمػة تحديػد الاحتياجػات التدريبيػة ةالتجريبيػتتمثؿ اوؿ مرحمة مف مراحػؿ العمميػة 
تصميـ البرنػام  التػدريبي وتنفيػذ  مػف خػلاؿ الاجػراءات التنفيذيػة المرتبطػة بمػا تػـ تميها مرحمة 

المرحمػة الثالثػة ممثمػة  تػأتيواخيػرا   وضعه مف خطط أولية مؤسسة عمى الاحتياجات التدريبية
الخاصػػػة بقيػػػاس كفػػػاءة البػػػرام  التدريبيػػػة  بػػػالإجراءاتهػػػذ  الاخيػػػرة تتعمػػػؽ   فػػػي مرحمػػػة التقػػػويـ

في تحقيػؽ أهػدافها والعمػؿ فػي ضػوء ذلػؾ عمػى تػدعيـ الجوانػب الايجابيػة فيهػا  وكذلؾ نجاحها
 ومعالجة مكاف النقص.

 
 

                                                           
  اطروحػػة لنيػػؿ شػػهادة فووي المنظمووة أثوور ادارة المعرفووة التنظيميووة فووي تفعيوول توودريب المووورد البشووريبػػف موسػػى محمػػد   1

 .222. ص 1525/1526الدكتورا   عموـ التسيير  جامعة محمد بوضياؼ  المسيمة  

 

 المرحلة الأولى:

 تحديد الاحتياجات التدريبية

 المرحلة الثانية:

تصميم البرنامج التدريبي 

 وتنفيذه

 المرحلة الثالثة:

تقويم فعالية البرنامج 

 التدريبي



 الموارد البشرية ................الإطار النظري في تسيير.الفصل الأول...................
 

49 
 

 الفرع الثاني: استراتيجية تقييم أداء العاممين: 
حيػث يعتبػر مػف الاسػتراتيجيات   ف تقييـ أداء العامميف هو أمر ضروري في المؤسسةإ

فتقيػػيـ أداء   البشػػرية وذلػػؾ نظػػرا لأهميتهػػا وضػػروريتهاوالسياسػػات التػػي تقػػوـ بهػػا ادارة المػػوارد 
والتعػرؼ عمػى   العامميف يمكف المؤسسة مف التعرؼ عمى مسػتوي الانجػاز الػذي حققػه العامػؿ

 . أداء  وسموكاته ومدي تحسف أداء 
 :  مفيوم تقييم الأداء العاممين: أولا

الايجابيػػػػة  بهػػػػي عمميػػػػة منتظمػػػػة تقػػػػوـ عمػػػػى جمػػػػع المعمومػػػػات لمتعػػػػرؼ عمػػػػى الجوانػػػػ
والسػػػػمبية فػػػػػي أداء العامػػػػػؿ لوظيفتػػػػه ومسػػػػػتوي الانجػػػػػاز الػػػػذي حققػػػػػه مقارنػػػػػة بمعػػػػػدلات الاداء 
المسػػتهدفة والتػػي تر ػػب المؤسسػػة الوصػػوؿ اليهػػا ليػػتـ بعػػد ذلػػؾ وصػػؼ الفػػرد بمسػػتوي كفػػاءة 

 1.واستحقاؽ معيف
 :  العاممين أىمية تقييم أداء: ثانيا

عمػػػى الفػػػرد وعمػػػى المنظمػػػة بشػػػكؿ عػػػاـ بالمزايػػػا لتقيػػػيـ أداء العػػػامميف فوائػػػد جمػػػة تعػػػود 
 2: والمنافع التالية

تمكػػيف المنظمػػة مػػف تقيػػيـ المشػػرفيف والمػػدراء ومػػدي فعػػاليتهـ فػػي تنميػػة وتطػػوير أعضػػاء  .2
 . الفريؽ الذيف يعمموف تحت اشرافهـ

 .  تزويد المنظمات بمؤشرات عف أداء وأوضاع العامميف ومشكلاتهـ .1
لنػػواحي الضػػعيفة فػػي الأنظمػػة والاجػػراءات والقػػوانيف وأسػػاليب العمػػؿ أسػػموب لمكشػػؼ عػػف ا .2

 .  والمعايير المتبعة ومدي صلاحيتها
 موظفيهػاالتقييـ هػو أسػموب تتبعػه المنظمػات لتػوخي الموضػوعية والعدالػة فػي التعامػؿ مػع  .3

 .  باتباع معايير واقعية وقياسية محددة

                                                           
  مذكرة التخرج لنيؿ شهادة استراتيجية تنمية الموارد البشرية وأثرىا عمى أداء العاممينبوخديمي نريماف  بورجواف سممى   1

 .27  ص 1525/1526  بومرداس  ادارة اعمال مؤسساتالماستر  

 .28  ص المرجع نفسوبوخديمي نريماف  بورجواف سممى   2
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 : طرق تقييم أداء العاممين: ثالثا
 1: الأداء بيف تقميدية وأخري حديثة تقييـتتنوع طرؽ 

 (: طرق تقييم أداء العاممين12الجدول رقم )
 الطرق الحديثة الطرق التقميدية

 .  البياني طريقة التدرج -
 .  البسيط طريقة الترتيب -
 .العامميفطريقة المقارنة الثنائية بيف  -
 .طريقة التوزيع الاجباري -
 .طريقة القوائـ -
 .  طريقة تقييـ بحرية التعبير -

 .  طريقة التقييـ عمى أساس النتائ  -
 طريقة الوقائع ذات الاهمية القصوي. -
 .  طريقة البحث الميداني -
 .  طريقة الجماعي -
 . طريقة الادارة بالاهداؼ -
 الاتجا  السموكي في قياس الاداء. -

لمعوواممين فووي  تحقيووق أداء المتميووزدور تسوويير الموووارد البشوورية فووي    ػػانـ هػػاجر: المصوودر
 المسػػيمة  جامعػػة محمػػد بوضػػياؼ  أطروحػػة دكتػػورا  فػػي عمػػوـ التسػػيير  المؤسسووة الخدميووة

 .46. ص 1526/1527
 
 
 
 
 
 

  

                                                           
 .46  ص مرجع سابق   انـ هاجرة 1
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 خلاصة الفصل:
ابض إدارة المػػػوارد البشػػػرية تعتبػػػر بمثابػػػة القمػػػب الن ػػػ ا بػػػأف  نػػػتبػػػيف ليمػػػف خػػػلاؿ مػػػا تقػػػدـ 

 حكوميػػػػػػة تعميميػػػػػػة  سػػػػػػواء كانػػػػػػت إنتاجيػػػػػػة  تجاريػػػػػػة  فػػػػػػي كػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػاتلػػػػػػلإدارة الحديثػػػػػػة 
هػػػػا تضػػػػطمع بوظػػػػائؼ ومهػػػػاـ تعػػػػزز مكانتهػػػػا فػػػػي الهيكػػػػؿ التنظيمػػػػي وذلػػػػؾ لأن    ..الػػػػخ.دينيػػػػة

 يبالطريقػػة التػػي تسػػتخدـ وتنمػػ  وكػػذا بواسػػطة القيػػادات وتحقيػػؽ ؤهػػايتوقػػؼ بقا  كمػػا ةؤسسػػملم
هذ  الموارد سواء بتكويف سياسات الموارد البشرية أو بػالطرائؽ والإجػراءات التػي تسػتخدـ فيمػا 

 .يتعمؽ بقوة العمؿ
 



 

 
 

 الفصل الثاوي
دراست حالت مديزيت الضزائب لولايت 

 المسيلت
 

 جمهيد

 حعسيف المدًسيت الىلائيت للضسائب: المبحث الأول 

المبحث الثاوي: اطتراجيجيت حظيير المىازد البشسيت بئدازة الضسائب لىلاًت 

 (2020-2017المظيلت للفترة )

 خلاصت الفصل
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 تمييد:
بعد أف تطرقنا في الجانب النظري إلى كيفية تسيير الموارد البشرية واستراتيجياتها لابػد  

مػػػػف تعزيػػػػز ذلػػػػؾ بدراسػػػػة ميدانيػػػػة بمػػػػديرة الضػػػػرائب لولايػػػػة المسػػػػيمة لدراسػػػػة عػػػػدد المػػػػوظفيف 
والمناصػػب العميػػا لهػػا  حيػػث تػػـ تقسػػيـ الفصػػؿ إلػػى مبحثػػيف تناولنػػا فػػي المبحػػث الأوؿ تعريػػؼ 

أما المبحث الثاني فقمنا بدراسة حالة إسػتراتيجية تسػيير   ئية لمضرائب بشكؿ عاـالمديرية الولا
  الموارد البشرية بادارة الضرائب لولاية المسيمة.
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 المبحث الأول: تعريف المديرية الولائية لمضرائب

تعتبر المديرية الولائية لمضرائب مف المديريات التنفيذيػة عمػى مسػتوي الولايػة والتػي لهػا 
أهمية كبيرة  فهي المسؤولة عمى فػرض مختمػؼ الضػرائب والرسػوـ وكػذا تحصػيمها  كمػا تمتػزـ 

 بتمبية كؿ طمبات الاطلاع الصادرة عف المديرية الجهوية بسطيؼ.

 المطمب الأول: نشية المديرية الولائية لمضرائب

   :ولا: لمحة تاريخيةأ
تػـ إنشػاء المديريػة  2882فيفري  16المؤرخ في  55/82 بموجب المرسوـ الرئاسي رقـ

الولائية لمضرائب بالمسػيمة المحػددة لتنظػيـ المصػالح الخارجيػة لػلإدارة الجبائيػة واختصاصػاتها 
( مػػديريات 54بعػػد اسػػتقلالها عػػف مديريػػة التنسػػيؽ المػػالي  هػػذ  الأخيػػرة كانػػت تضػػـ خمػػس )

 وهي:

 .المديرية الفرعية لمضرائب  التحصيؿ والوعاء 

 لمديرية الفرعية لأملاؾ الدولة.ا 

 المديرية الفرعية لمسح الخزينة  . 

 المديرية الفرعية لمسح الحزينة  . 

 .المديرية الفرعية لمرقابة الجبائية 

 حيث بدأت بثلاث مديريات وهي:

 .المديرية الفرعية لموسائؿ 

 الجبائية والتحصيؿ. المديرية الفرعية لمعمميات 

  الجبائية. والرقابةالمديرية الفرعية لممنازعات 
المحػدد لتنظػيـ المصػالح  1558/51/12وبموجب القػرار الػوزاري المشػترؾ المػؤرخ فػي 

الخارجيػػػة لػػػلإدارة الجبائيػػػة وصػػػلاحياتها أصػػػبحت المديريػػػة الولائيػػػة لمضػػػرائب بالمسػػػيمة تضػػػـ 
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مديريات فرعية  تتولى كؿ واحدة منها مهاـ تكوف ضػمف اختصاصػها  هػذ  المهػاـ تػوزع عمػى 
 كاتب التابعة لها والتي تسهر عمى تأديتها بشكؿ فعاؿ  وهي كالآتي:الم

 .المديرية الفرعية لمعمميات الجبائية 

 .المديرية الفرعية لمتحصيؿ 

 .المديرية الفرعية لممنازعات 

 .المديرية الفرعية لممراقبة الجبائية 

 .المديرية الفرعية لموسائؿ 

الولائيػػػة لمضػػػرائب وذلػػػؾ وفقػػػا لمػػػا جػػػاء فػػػي الجريػػػدة ويمكػػػف تقػػػديـ الهيكػػػؿ التنظيمػػػي لممديريػػػة 
  1 :كما يمي العدد 1558الرسمية مارس 

مف خلاؿ هذا المخطػط يمكػف أف نسػتنت  أنػه لا يمكػف بػأي حػاؿ مػف الأحػواؿ أف يقػوـ 
مسؤوؿ فرع الوسائؿ  أو المنازعات  أو العمميات الجبائية أو الرقابة الجبائية إلا بموجػب قػرار 

   .ولائي والذي يرفض أو يقبؿمف المدير ال
إذا هنػػػػاؾ علاقػػػػة تػػػػرابط وتكامػػػػؿ وانسػػػػجاـ بػػػػيف المديريػػػػة الولائيػػػػة لمضػػػػرائب ومفتشػػػػية 

 .الضرائب )أي مفتش الضرائب والمدير الولائي(

وقػػد قسػػـ الهيكػػؿ التنظيمػػي لأي مفتشػػية فػػي القطػػر إلػػى أربعػػة مصػػالح  لكػػؿ مهامهػػا 
  2 .المواليةالمحددة لها  كما يوضحه المخطط في الصفحة 

 
 

  

                                                           
 .26  مرجع سبؽ ذكر   ص15  العدد 1558الجريدة الرسمية  مارس  1
 .الولائية لمضرائب  ولاية المسيمة المديرية 2
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 (: الييكل التنظيمي لممديرية الولائية لمضرائب14رقم ) شكل 
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 (: الييكل التنظيمي لمفتشية الضرائب15رقم ) شكل
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 المطمب الثاني: ميام مصالح المديرية الولائية لمضرائب

1 وتكمؼ بما يمي: أولا: المديرية الفرعية لمعمميات الجبائية:
 

 عداد الإحصائيات  وتجميعها كما تتكفؿ بأشغاؿ الإصدار.  تنشيط  المصالح وا 

  التكفػػػؿ بطمبػػػات إعتمػػػاد حصػػػص الشػػػراء بالإعفػػػاء عػػػف الرسػػػـ عمػػػى القيمػػػة المضػػػافة
 ومتابعة هذ  الطمبات ومراقبتها.

  .ومتابعة نظـ الإعفاء والامتيازات الجبائية الخاصة 

 وتتكوف هذ  المديرية مف أربعة مكاتب:

 وهو مكمؼ بما يمي:مكتب الجداول: . 0

 .صدارها  التكفؿ بالجداوؿ العامة وا 

  .التكفؿ بمصفوفات الجداوؿ العامة وسندات التحصيؿ 

 وهو مكمؼ بما يمي:. مكتب الإحصائيات: 0

  .استلاـ إحصائيات الهياكؿ الأخري في المديرية الولائية 

 لمديرية الجهوية لمضرائب.مركزة المنتجات الإحصائية الدورية وضماف حالتها إلى ا 

 وهو مكمؼ بما يمي:. مكتب التنظيم والعلاقات العامة: 1

  اسػػػتلاـ ودراسػػػة طمبػػػات الاعتمػػػاد فػػػي نظػػػاـ الشػػػراء بالإعفػػػاء مػػػف الرسػػػـ عمػػػى القيمػػػة
 تسميـ هذ  الاعتمادات.  المضافة ودراسة هذ  الطمبات مع

 .متابعة النظـ الجبائية الخاصة والإمتيازية 

 علامه وتوجيهه.نشر المعموم  ة الجبائية واستقباؿ الجمهور وا 

 وهو مكمؼ بما يمي:. مكتب التنشيط والمساعدة: 2

  التكفػػػؿ بالاتصػػػاؿ مػػػع الهياكػػػؿ الجهويػػػة والمػػػديريات الولائيػػػة لمضػػػرائب  وكػػػذا بتنشػػػيط
 تحسيف مناه  العمؿ وانسجامها.  المصالح المحمية ومساعدتها قصد
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  .متابعة ومعالجة تقارير التحقيؽ في التسيير 

1 وتكمؼ بما يمي: :انيا: المديرية الفرعية لمتحصيلث
 

  التكفػػػػػؿ بالجػػػػػداوؿ وسػػػػػندات الإيػػػػػرادات ومراقبتهػػػػػا ومتابعتهػػػػػا وكػػػػػذا بوضػػػػػعية تحصػػػػػيؿ
 الضرائب  وكؿ نات  آخر أو إتاوة. 

  متابعػػػػة العمميػػػػات والقيػػػػود المحاسػػػػبية والمراقبػػػػة الدوريػػػػة لمصػػػػالح التحصػػػػيؿ  وتنشػػػػيط
أعمالها لمتطهير وتصفية الحسابات وكذا التحصػيؿ  قباضات الضرائب في مجاؿ تنفيذ

 الجبري لمضريبة.

 

  لاسػػيما فيمػػا يخػػص التصػػفية مػػع التقيػػيـ الػػدوري لوضػػعية التحصػػيؿ وتحميػػؿ النقػػائص
 النات  الجبائي. أنها أف تحسفاقتراح تدابير مف ش

  مراقبػػة القابضػػات ومسػػاعدتها قصػػد تطهيػػر حسػػابات قابضػػات الضػػرائب بغيػػة تصػػفية
 الحسابات وتطهيرها وتتكوف هذ  المديرية الفرعية مف ثلاث مكاتب:

 وهو مكمؼ بما يمي:. مكتب مراقبة التحصيل: 0

  .دفع نشاطات التحصيؿ 

 الصػفقات العقاريػة الموثقػة وعنػد إدراج فػائض  المحافظة عمى مصالح الخزينة بمناسػبة
 المدفوعات.

  إعػػداد عناصػػر الجبايػػة الضػػرورية لوضػػع الميزانيػػة وتبميغهػػا لمجماعػػات المحميػػة وكػػذا
 الهيئات المعنية. 

 وهو مكمؼ بما يمي:. مكتب متابعة عمميات القيد وأشغالو: 0

 الإلغػػاء مػػف الجػػداوؿ  متابعػػة أعمػػاؿ التأشػػير والتوقيػػع عمػػى المػػدفوعات وعمػػى شػػهادات
 بها. وسندات الإيرادات المتكفؿ

 .المراقبة الدورية لوضعية الصندوؽ  وحركة الحسابات المالية والقيـ  ير النشطة 
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  التكفؿ الفعمي بالأوامر والتوصيات التي يقدمها المحققوف في التسػيير بخصػوص مهػاـ
 المراقبة وتنفيذها. 

  .إعداد وتأشير العمميات والقيود عند تسميـ المهاـ بيف المحاسبيف 
 وهو مكمؼ بما يمي: . مكتب التصفية:1

  مراقبػػة التكفػػؿ بالجػػداوؿ العامػػة وبسػػندات التحصػػيؿ أو الإيػػرادات المتعمقػػة بمسػػتحقات
والقػػػرارات القضػػػائية فػػػي مجػػػاؿ الغرامػػػات والعقوبػػػات الماليػػػة أو  ومسػػػتخرجات الأحكػػػاـ

 د  ير الجباية. الموار 

  .استلاـ المنتجات الإحصائية التي يعدها قابضوا الضرائب والمصادقة عميها 

 .مركزة حسابات تسيير الخزينة والمستندات الممحقة 

  التكفػؿ بجػداوؿ القبػوؿ فػي الإرجػاع لممبػال  المتعػذر تحصػيمها وجػدوؿ تصػفية منتجػػات
 كؿ ذلؾ. الخزينة وسجؿ الترحيؿ ومراقبة

   1 وتكفؿ بما يمي: يرية الفرعية لممنازعات:ثالثا: المد
  معالجػػة الاحتجاجػػات المقدمػػة برسػػـ المػػرحمتيف الإداريتػػيف لمطعػػف النزاعػػي أو المرحمػػة

 المتخذة والأمر بصرؼ الإلغاءات والتخفيضات الممنوحة. الإعفائية  وتبمي  القرارات

  .معالجة طمبات استرجاع الدفع عمى القيمة المضافة 

  ممفات إيداع التظممات أو طعػوف الاسػتئناؼ والػدفاع أمػاـ الهيئػات القضػائية لا تشكيؿ
 الجبائية. المختصة عف مصالح الإدارة

 تتكوف هذ  المديرية مف أربعة مكاتب هي:
 
 

 وهو مكمؼ بما يمي: . مكتب الاحتجاجات:0
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 إلغػػػاء القػػػػرارات  اسػػػتلاـ ودراسػػػة الطعػػػوف الهادفػػػة سػػػواء إلػػػػى إرجػػػاع الحقػػػوؽ  أو إلػػػى
 المحجوزة. الملاحقة  أو إلى المطالبة بالأشياء

 .استلاـ ودراسة الطمبات المتعمقة باسترجاع اقتطاعات الرسـ عمى القيمة المضافة 

 4  مرجع سبؽ ذكر   ص15  العدد 1558الجريدة الرسمية  مارس 

 وهو مكتب مكمؼ بما يمي:. مكتب لجان الطعن: 0

  دراسػػػة الاحتجاجػػػات أو الطمبيػػػات التػػػي يقػػػدمها المكمفػػػوف بالضػػػريبة  وتقػػػديمها لمجػػػاف
 عفائي المختصة.الإ المصالحة والطعف النزاعي أو

  تمقػػػي الطمبػػػات التػػػي يتقػػػدـ بهػػػا قابضػػػوا الضػػػرائب الراميػػػة إلػػػى التصػػػريح بعػػػدـ إمكانيػػػة
أو حقػوؽ  يػر  إرجػاء دفػع أقسػاط ضػريبة أو رسػوـ التحصيؿ  أو إخػلاء المسػؤولية أو

 قابمة لمتحصيؿ وعرضها عمى لجنة الطعف الإعفائي المختصة.

 وهو مكمؼ بما يمي:. مكتب المنازعات القضائية: 1

  .إعداد وتكويف ممفات إيداع الشكاوي لدي الهيئات القضائية الجزائرية المختصة 
 مػػى الػػدفاع أمػػاـ الهيئػػات القضػػائية المختصػػة عمػػى مصػػالح الإدارات عػػف الاحتجػػاج ع

 فرض الضريبة. 

 وهو مكمؼ بما يمي: . مكتب التبميغ بالصرف:2

  تبميػػ  المكمفػػيف بالضػػريبة والمصػػالح المعنيػػة بػػالقرارات المتخػػذة برسػػـ مختمػػؼ أصػػناؼ
 الطعف.

 .الأمر بصرؼ الإلغاءات والتخفيضات الممنوحة مع إعداد الشهادات الخاصة بذلؾ 

 
 

   1 وتكمؼ بما يمي: رابعا: المديرية الفرعية لموسائل:
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  تسػػػػػيير المسػػػػػتخدميف والميزانيػػػػػة والوسػػػػػائؿ المنقولػػػػػة و يػػػػػر المنقولػػػػػة لممديريػػػػػة الولائيػػػػػة
 لمضرائب.

  السػػػػهر عمػػػػى تنفيػػػػذ البػػػػرام  المعموماتيػػػػة وتنسػػػػيقها وكػػػػذا السػػػػهر عمػػػػى إبقػػػػاء المنشػػػػآت
 حالة تشغيؿ. التحتية والتطبيقات المعموماتية في

 تب هي:تتكوف هذ  المديرية مف أربع مکا

 وهو مكمؼ بما يمي: . مكتب المستخدمين والتكوين:0

  حتػػػػراـ التشػػػػريع والتنظػػػػيـ السػػػػارييف فػػػػي مجػػػػاؿ تسػػػػيير المػػػػوارد البشػػػػرية إالسػػػػهر عمػػػػى
 والتكويف. 

  إنجػػػاز أعمػػػاؿ ضػػػبط التعػػػداد وترشػػػيد مناصػػػب العمػػػؿ التػػػي يشػػػرع فيهػػػا بالاتصػػػاؿ مػػػع
 الهياكؿ المعنية في المديرية الجهوية. 

 : وهو مكمؼ بما يمي:عمميات الميزانية . مكتب0

 .القياـ في حدود صلاحياته بتنفيذ عمميات الميزانية 

  تحريػػػر أمػػػر بصػػػػرؼ ممفػػػات إسػػػترداد الرسػػػػـ عمػػػى القيمػػػة المضػػػػافة وذلػػػؾ فػػػي حػػػػدود
 الاختصاص المخوؿ له.

  تحرير أمر بصرؼ فوائض المدفوعات الناتجة عف استعماؿ شػهادات الإلغػاء الصػادرة
الموجػػػػود فػػػػي حػػػػدود إختصػػػػاص المديريػػػػة الولائيػػػػة  ائب محػػػػؿ النػػػػزاعبخصػػػػوص الضػػػػر 

 لمضرائب ومراكز الضرائب.

  .الإعداد السنوي لمحساب الإداري لممديرية 

 
 

 وهو مكمؼ بما يمي: . مكتب الوسائل وتسيير المطبوعات والأرشيف:1

  المصػالح تسيير الوسائؿ المنقولة و ير المنقولػة وكػذا مخػزف المطبوعػات وأرشػيؼ كػؿ
 التابعة لممديرية الولائية لمضرائب.
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  تنفيػػػػذ التػػػػدابير المشػػػػروع فيهػػػػا مػػػػف أجػػػػؿ ضػػػػماف آمػػػػف المسػػػػتخدميف والهياكػػػػؿ والعتػػػػاد
 عف ذلؾ. والتجهيزات مع إعداد تقارير دورية

 وهو مكمؼ بما يمي: . مكتب الإعلام الآلي:2

 مي والجهوي.التنسيؽ في مجاؿ الإعلاـ الآلي بيف المصالح عمى الصعيديف المح 

 المحافظة عمى حالة اشتغاؿ المنشأة التحتية التكنولوجية ومواردها 

 خامسا: المديرية الفرعية لممراقبة الجبائية:

تكمػػػؼ لاسػػػيما باعػػػداد بػػػرام  البحػػػث  ومراجعػػػة  ومراقبػػػة التقييمػػػات ومتابعػػػة إنجازهػػػا  
 . سنتطرؽ إليها في تفصيؿ مهامها في المطمب الثاني والثالث

كما تعتبر العلاقة بيف المديرية الجهوية لمضرائب بسػطيؼ والمديريػة الولائيػة لمضػرائب 
بالمسػػػيمة علاقػػػة متكاممػػػة  حيػػػث تمتػػػزـ هػػػذ  الأخيػػػرة بػػػابلاغ المديريػػػة الجهويػػػة بكػػػؿ الجػػػداوؿ 
الإحصػػػائية المعػػػدة دوريػػػا والمنصػػػوص عميهػػػا فػػػي التنظػػػيـ المعمػػػوؿ بػػػه  وتقػػػديـ كػػػؿ البيانػػػات 

تخػػص سػػير المصػػالح أو تطبيػػؽ التشػػريع والتنظػػيـ الجبػػائييف  كمػػا تمتػػزـ بتمبيػػة  والتقػػارير التػػي
كػػؿ طمبػػات الإطػػلاع الصػػادرة عػػف المديريػػة الجهويػػة بسػػطيؼ  أف تضػػع فػػي متناولهػػا بصػػفة 

 عامة كؿ المعمومات التي تمكنها مف ممارسة صلاحياتها.
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بووادارة الضوورائب لولايووة المسوويمة لمفتوورة المبحووث الثوواني: اسووتراتيجية تسوويير الموووارد البشوورية 
(0105-0101) 

ف استراتيجية تسيير الموارد البشرية في اداة الضرائب بالمسيمة تتعمؽ اساسػا بعناصػر إ
اساسػػية وهمػػا سياسػػة التوظيػػؼ بػػالإدارة اضػػافة الػػى تطػػور عػػدد الوظػػائؼ العميػػا عمػػى مسػػتوي 

 المديرية. 
 (0101-0105الضرائب خلال)المطمب الاول: سياسة التوظيف بإدارة   

( والمتمثمػػة 1515-1526إف سياسػػة التوظيػػؼ بػػادارة الضػػرائب لولايػػة المسػػيمة خػػلاؿ الفتػػرة )
 في الوظائؼ:

أعػػػواف المعاينػػػػة  المػػػػراقبيف  المفتشػػػػيف  مفػػػػتش رئيسػػػػي  مفػػػػتش مركػػػػزي  مفػػػػتش قسػػػػـ  رئػػػػيس 
 عدد العماؿ  الادارييف.      المفتشيف 

 موالي:يمكف تمخيصها في الجدوؿ ال
  



 دراسة حالة مديرية الضرائب لولاية المسيمة.................................الثانيالفصل 
 

65 
 

 ( 2020-2012(: تطور عدد الموظفين خلال سنوات )00الجدول)
2020 2012 2012 2012  

 اعواف المعاينة 38 41 33 25
 المراقبيف 30 35 30 31
 المفتشيف 49 42 40 46
 مفتش رئيسي 36 35 36 57
 مفتش مركزي 75 70 72 73
 مفتش قسـ 13 15 14 16
 رئيس المفتشيف 01 01 02 02
 عدد العماؿ  13 13 13 13
 الادارييف 35 35 35 35

 المجموع 290 287 275 298
مف اعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى احصائيات المديرية الفرعية لموسػائؿ المصدر:            

 والمستخدميف  مديرية الضرائب لولاية المسيمة. 
مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدوؿ السػػػابؽ يتضػػػح اف هنػػػاؾ تناقصػػػا فػػػي اعػػػواف المعاينػػػة داخػػػؿ ادارة 

( حيػػػػث نلاحػػػػظ عػػػػدد اعػػػػواف المعاينػػػػة فػػػػي سػػػػنة 1515 -1526الضػػػػرائب خػػػػلاؿ السػػػػنوات )
موظػػػػؼ ممػػػػا يعنػػػػي اف ادارة  14تنػػػػاقص واصػػػػبح  1515موظػػػػؼ امػػػػا فػػػػي  27كػػػػاف  1526

كانػػت فيهػػا عمميػػة  1527ا عػػدا سػػنة الضػػرائب لػػـ تقػػوـ بعمميػػة التوظيػػؼ لأعػػواف المعاينػػة مػػ
التوظيػػػؼ متزايػػػدة  وهػػػذا مػػػا ينطبػػػؽ عمػػػى المػػػراقبيف  والمفتشػػػيف امػػػا بالنسػػػبة لممفػػػتش الرئيسػػػي 
والمفػػتش المركػػزي وكػػذلؾ مفػػتش قسػػـ كػػاف هنػػاؾ تطػػور فػػي الترقيػػة مػػف رتبػػة الػػى رتبػػة خػػلاؿ 

عػػدد العمػػاؿ المهنيػػيف الفتػػرة الزمنيػػة المحػػددة داخػػؿ ادارة الضػػرائب مػػا عػػدا رئػػيس المفتشػػيف و 
( مػػػػع الاشػػػػارة الػػػػة اف سياسػػػػة 1515-1526والاداريػػػػيف  فػػػػنلاحظ ثباتػػػػا نسػػػػبيا خػػػػلاؿ الفتػػػػرة )
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نتيجػػة التقشػػؼ الػػذي انتهجتػػه الحكومػػة لتقمػػيص  1524التوظيػػؼ بالمديريػػة متوقفػػة منػػذ سػػنة 
 مصاريؼ الشراء العامة لمدولة.

 (0101 – 0105(: يوضح تطور عدد الموظفين خلال السنوات )16الشكل)

 
مػػػػػف اعػػػػػداد الطػػػػػالبتيف بالاعتمػػػػػاد عمػػػػػى احصػػػػػائيات المديريػػػػػة الفرعيػػػػػة لموسػػػػػائؿ المصووووودر:   

 والمستخدميف  مديرية الضرائب لولاية المسيمة.
 المطمب الثاني : تطور عدد الوظائف العميا عمى مستوى مديرية الضرائب لولاية المسيمة 
( متعػػػػدد حسػػػػب الهيكمػػػػة 1515-1526اف تطػػػور عػػػػدد الوظػػػػائؼ العميػػػػا خػػػلاؿ الفتػػػػرة )      

 التنظيمية لممديرية مثؿ ما هو موضح في الجدوؿ الموالي: 
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(: عووووودد الوظوووووائف العميوووووا )المناصوووووب العميوووووا( عموووووى مسوووووتوى المديريوووووة14الجووووودول) 
 0101 0107 0106 0105  

 مستوي المديرية عمى 36 31 36 36

 عمى مستوي المفتشات 29 29 30 30

 عمى مستوي القباضات 25 27 29 29

 المجموع 90 87 95 95

مػػػػف اعػػػػداد الطػػػػالبتيف بالاعتمػػػػاد عمػػػػى احصػػػػائيات المديريػػػػة الفرعيػػػػة لموسػػػػائؿ المصوووودر:     
 والمستخدميف  مديرية الضرائب لولاية المسيمة. 

مػػػػف خػػػػلاؿ هػػػػذا الجػػػػدوؿ يسػػػػمح تطػػػػور عػػػػدد الوظػػػػائؼ العميػػػػا عمػػػػى مسػػػػتوي مديريػػػػة        
( لػـ يحػدث تغيػر ممحػوظ وكػاف 1515 – 1526الضرائب لولاية المسيمة خلاؿ الفترة الزمنية )

هنػػاؾ ثبػػات فػػي عػػدد المناصػػب العميػػا وذلػػؾ عمػػى مسػػتوي المديريػػة والمفتشػػات وعمػػى مسػػتوي 
اشػرة بثبػات الهيكمػة التنظيميػة الرسػمية لممديريػة العامػة لمضػرائب القباضات  وهذا له علاقة مب
 طبقا لممراسيـ المحددة لها.

 (: عدد الوظائف العميا )المناصب العميا( عمى مستوى المديرية17الشكل)

 
مػػػػػف اعػػػػػداد الطػػػػػالبتيف بالاعتمػػػػػاد عمػػػػػى احصػػػػػائيات المديريػػػػػة الفرعيػػػػػة لموسػػػػػائؿ المصووووودر:   

 الضرائب لولاية المسيمة.والمستخدميف  مديرية 

0

5

10

15

20

25

30

35

40

 على مستوى القباضات على مستوى المفتشات على المستوى المديرية

2017 

2018 

2019 

2020 



 دراسة حالة مديرية الضرائب لولاية المسيمة.................................الثانيالفصل 
 

68 
 

 المطمب الثالث: استراتيجية التكوين بمديرية الضرائب لولاية المسيمة
ف عػػػدد المػػػوظفيف الػػػذيف اسػػػتفادوا مػػػف التكػػػويف الػػػداخمي والخػػػارجي مػػػف اجػػػؿ الترقيػػػة إ

 ( والتي يمكف تمخيصها في الجدوؿ الموالي : 1515-1526خلاؿ الفترة  )
عػدد الموظفػػوف الػذيف اسػتفادوا مػػف التكػويف الػداخمي والخػػارجي مػف اجػػؿ (: 15) الجودول     
 الترقية

طبقوووووووة التكووووووووين )داخموووووووي او 
 خارجي

0101 0107 0106  0105  

 اعواف المعاينة لا شيء لا شيء لاشيء لاشيء داخمي

 المراقبيف لا شيء 10 12 10 داخمي

 المفتشيف لا شيء لا شيء لا شيء لا شيء داخمي

 مفتش رئيسي 10 لا شيء 10 10 داخمي

 مفتش مركزي لا شيء لا شيء لا شيء لا شيء داخمي

 مفتش قسـ لا شيء لا شيء لا شيء لا شيء داخمي

 رئيس المفتشيف لا شيء لا شيء لا شيء لا شيء داخمي

 عدد العماؿ لا شيء لا شيء لا شيء لا شيء داخمي

 الادارييف لا شيء لا شيء لا شيء لا شيء داخمي

مػػػػػف اعػػػػػداد الطػػػػػالبتيف بالاعتمػػػػػاد عمػػػػػى احصػػػػػائيات المديريػػػػػة الفرعيػػػػػة لموسػػػػػائؿ المصووووودر: 
 والمستخدميف  مديرية الضرائب لولاية المسيمة.

مػػف خػػلاؿ الجػػدوؿ اعػػلا  المػػوظفيف الػػذيف اسػػتفادوا مػػف التكػػويف الػػداخمي والخػػارجي مػػف       
اجؿ الترقية  حيث نلاحظ اف استراتيجية التكويف لمديرية الضرائب مرتكزة فقط عمى المػراقبيف 

كانػػػػت نسػػػػبة التكػػػػويف   1527والمفتشػػػػوف الرئيسػػػػيوف  كمػػػػا اف مجمػػػػوع عػػػػدد المػػػػراقبيف سػػػػنة 
كانػػػػػت  1528وهػػػػػي متقاربػػػػػة جػػػػػدا وقميمػػػػػة امػػػػػا سػػػػػنة  %5734كانػػػػػت  1515وسػػػػػنة  4762%
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نسػػػبة متوسػػػطة. وهػػػذا مػػػا ينطبػػػؽ عمػػػى مجمػػػوع المفتشػػػوف الرئيسػػػيوف فكانػػػت نسػػػبة  22722%
 (.   1515 -1526التكويف ضئيمة جدا خلاؿ السنوات )

 خلاصة الفصل:
بحػث والتػي كانػت فػي نستنت  مف خلاؿ هذا الفصؿ والمتمثػؿ فػي الدراسػة التطبيقيػة لم        

(  وقد تنولنا في بداية هذا الفصػؿ الػى التعريػؼ 1515-1526ادارة الضرائب لولاية المسيمة )
بالمديريػػة التػػي تمػػت فيهػػا الدراسػػة حيػػث قمنػػا بػػالتطرؽ الػػى نشػػأتها ومحتػػوي الهيكػػؿ التنظيمػػي 

تطبيػػؽ مػػع ذكػػر مهػػاـ كػػؿ مصػػمحة تنتمػػي اليهػػا. واسػػتنتجنا انهػػا تسػػعى الػػى ضػػماف احتػػراـ و 
القػػانوف الجبػػائي المعمػػوؿ بػػه  وتحػػرص عمػػى مراقبػػة المكمفػػيف فػػي تأديػػة واجبػػاتهـ الضػػرورية  
ولتحقيػػؽ الاهػػداؼ المرجػػوة مػػف عمميػػة الرقابػػة الجبائيػػة  تقػػوـ المفتشػػية بتكػػويف الممػػؼ الجبػػائي 

 لكؿ شخص طبيعي او معنوي.
لعميػػا عمػػى مسػػتوي كمػػا اف تطرقنػػا الػػى التوظيػػؼ بػػالادارة والػػى تطػػور عػػدد الوظػػائؼ ا

واستنتجنا انا هناؾ نقػص فػي عػدد المناصػب العميػا عمػى مسػتوي الولايػة بعػد اف قمنػا  المديرية
بحساب نسبة عدد الموظفيف الذيف اسػتفادوا مػف التكػويف الػداخمي والخػارجي مػف اجػؿ الترقيػة  

 وف.وفي الاخير تبيف لنا اف الادارة مرتكزة فقط عمى المراقبيف والمفتشوف الرئيسي

  



 

 
 

 

 خاجمت
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 خاتمة:
الماديػػة بغيػػة تحقيػػؽ أهػػداؼ المؤسسػػة وحػػدة اقتصػػادية تتجمػػع فيهػػا المػػوارد البشػػرية و  

تػدور حػوؿ محػور قوامػه زيػادة الإهتمػاـ   الموارد البشػرية تعمػؿادارة معينة وجدت مف أجمها  ف
  بػػػػػػالموارد البشػػػػػػرية بمػػػػػػا يضػػػػػػمف الإسػػػػػػتخداـ الأمثػػػػػػؿ لهػػػػػػذا المػػػػػػورد وبالتػػػػػػالي نجػػػػػػاح المنظمػػػػػػة

ؽ بػػالتقييـ ضػػحت الدراسػػات مػػف عػػدـ وضػػوح الرؤيػػة فيمػػا يتعمػػ  فالمنظمػػات لػػدينا تعػػاني كمػػا
والحػػػوافز  لػػػذا وجػػػب عمػػػى جميػػػع المنظمػػػات فػػػي العػػػالـ توجيػػػه الاهتمػػػاـ بتبنػػػي سياسػػػة شػػػاممة 

المػػوارد البشػػرية لػػديها  فػػالموارد البشػػرية فػػي بيئػػة العمػػؿ تتػػأثر إدارة لإعػادة النظػػر فػػي وظػػائؼ 
عكس بػػالظروؼ الإجتماعيػػة مثػػؿ ظػػروؼ منظمػػات العػػالـ والتزاماتهػػا الإقتصػػادية والإداريػػة ويػػن

 ذلؾ عمى حافزية العامميف في بيئات العمؿ المختمفة. 
مف خلاؿ ما تقدـ  يتضػح لنػا أنػه فيمػا يتعمػؽ بػالموارد البشػرية وحجمهػا فػي المنظمػات  

الحكومية يجب أف يكوف هناؾ عممية إعادة توزيع واستغلاؿ لمموارد البشرية الحاليػة وتوجيههػا 
والتكػػويف المناسػػب لمحصػػوؿ عمػػى مػػوارد جديػػدة  نحػػو الأهػػداؼ المطموبػػة  مػػع تػػوفير التػػدريب

مؤهمػػػػة عػػػػف طريػػػػؽ تفعيػػػػؿ برنػػػػام  تطػػػػوير القطػػػػاع العػػػػاـ وتػػػػوفير التػػػػدريب المسػػػػتمر لوضػػػػع 
الشػػػخص المناسػػػب فػػػي المكػػػاف المناسػػػب بنػػػاء عمػػػى أسػػػس الجػػػدارة والإسػػػتحقاؽ الػػػوظيفي فػػػي 

المطبقة حالياا لا تػزاؿ دوف فالسياسات والإجراءات الخاصة بالموارد البشرية   الضريبيةالإدارة 
إدارة العموميػػػػػة ممثمػػػػػة فػػػػػي الإدارة ولا تعكػػػػػس الممارسػػػػػات المثمػػػػػى فػػػػػي   مسػػػػػتوي الطموحػػػػػات

الضػػرائب  فتخطػػيط المػػػوارد البشػػرية لا يػػتـ وفػػػؽ منهجيػػة عمميػػة ودقيقػػػة  الأمػػر الػػذي يترتػػػب 
ت والخبػػرات عميػػه عػػدـ تمكػػف المؤسسػػات مػػف تحديػػد احتياجاتهػػا المتوقعػػة مػػف الأعػػداد والمهػػارا

 العممية اللازمة لتحقيؽ أهدافها.
 :اختبار فوورضيووات البوحوووث - أولا
المػوارد البشػرية مػف أهػـ الإدارات المؤسسػة فقػد إدارة لػى متعمقػة بػأف و بالنسبة لمفرضية الأ -0

صحتها وذلؾ مف خلاؿ التعريفات السابقة عمى أنها مجموعػة مػف الإجػراءات إلى تـ التوصؿ 
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جػػؿ أتسػػتخدـ عناصػػر الفػػف الإداري وتحمػػؿ المسػػؤوليات مػػف إدارة والسياسػػات وهػػي والقػػرارات 
 استمرار حياة المؤسسة وتطورها.

دارة المػػػوارد البشػػػرية تواجػػػه تحػػػديات إأف  فيمػػػا يخػػػص الفرضػػػية الثانيػػػة والتػػػي تػػػنص عمػػػى. 0
 وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ التغيػػرات التكنولوجيػػة صػػحتهاإلػػى داخػػؿ وخػػارج المؤسسػػة فقػػد تػػـ التوصػػؿ 

 و يرها مف التغيرات.
  المػوارد البشػرية مػف عػدة أنػواعإدارة تتكػوف  عمى وفيما يخص الفرضية الثالثة التي تنص .1

 الاستراتيجيات التي قمنا بدراستها. فقد تـ التأكد وذلؾ مف خلاؿ
 الضػػػرائب لولايػػػة المسػػػيمة إسػػػتراتيجيةإدارة وفيمػػػا يخػػػص الفرضػػػية الرابعػػػة والمتعمقػػػة بتتبػػػع . 2

صحة هػذ  الفرضػية وذلػؾ بػأف المديريػة تتبػع إلى معينة عمى مستوي مديريتها فقد تـ التوصؿ 
سياسػة التوظيػؼ والػنقص فػي إلػى سياسة إستراتيجية تسيير الموارد البشرية  ير فعالة بالنظر 

 عممية التكويف والتدريب.
 نتائج الدراسة ثانيا:

هاتػػػه المػػػوارد إلػػى وتشػػػتد الحاجػػػة   العمميػػػة ف المػػوارد البشػػرية بالمؤسسػػػات تمثػػػؿ جػػػوهر. إ2
نجػػػاح المؤسسػػػة إلػػػى ـ الخطػػػط والاسػػػتراتيجيات واتخػػػاذ القػػػرارات الفعالػػػة التػػػي تػػػؤدي إمػػػا لرسػػػػ

 الفشؿ و الانهيار.إلى تؤدي   وتحقيؽ النمو والازدهار
البشػػرية لمواردهػػا  المػػوارد البشػػرية عمػػى حسػػف اسػػتخداـ مؤسسػػة مػػاإدارة تركػػز إسػػتراتيجية . 0

 تحسينها في سوؽ العمؿ.  لتساعدها في الإبقاء عمى قدراتها
الموارد البشرية في جميع المنظمػات هػو تزويػد المنظمػة بمػوارد دارة ف الهدؼ الأساسي لإإ. 1

بشػػرية فعالػػة  وتطػػور الأفػػراد تطػػويرا يمبػػي ر بػػاتهـ واحتياجػػاتهـ  وبالتػػالي تػػتمكف المنظمػػة مػػف 
 . لخدمي بكفاءة فعالةا  تقديـ إنتاجها السمعي

 ( نتيجة التقشؼ.1515-1526الضرائب بالمسيمة )ادارة ثبات التوظيؼ ب. 2
 .  الضريبية الإدارةضعؼ التكويف الداخمي وانعداـ التكويف الخارجي ب. 3
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 ثالثا: اقتراحات
عمػػى النتػػائ  التػػي توصػػمنا إليهػػا ضػػمف هػػذ  الدراسػػة النظريػػة التحميميػػة لإشػػكالية  بنػػاءا  
الضػػػرائب نقػػػدـ ضػػػمف هػػػذ  الفقػػػرة توصػػػيات يمكػػػف دارة يجية تسػػػيير المػػػوارد البشػػػرية لػػػلإإسػػػترات

عمى مستوي صيا ة وتطبيػؽ اسػتراتيجيات المػوارد   الاستفادة منها سواء في الدراسات العممية
نقمػػػة إسػػػتراتيجية فػػػي إلػػػى البشػػػرية فػػػي المؤسسػػػات الاقتصػػػادية خاصػػػة الجزائريػػػة التػػػي تحتػػػاج 

 مف أهـ التوصيات التي يمكف تقديمها هي:   شريةتسيير مواردها الب
ضرورة الاهتمػاـ بػالموارد البشػرية فػي المنظمػات الحكوميػة بصػفة عامػة باعتبارهػا عنصػرا . 0

 .  مهما لتطورها
وهػذا مػف خػلاؿ التكػويف المسػتمر  الجبائيػةالإدارة العمؿ عمى رفع مستوي مػوظفي وأعػواف . 0

 والمتجدد في مجاؿ الضرائب والمحاسبة.
الإدارة الاسػػتفادة مػػف مخػػازف الػػدوؿ فػػي مجػػاؿ تسػػيير إسػػتراتيجية تسػػيير المػػوارد البشػػرية بػػ. 1

 الضريبية.
 رابعا: آفاق البحث

 .  دور الرقمنة في تسيير الموارد البشرية في المنظمات الحكومية. 2
 الموارد البشرية لتحقيؽ التفوؽ التنافسي في المؤسسة.. أثر ترقية 1
 . ادارة الموارد البشرية في ظؿ التكنولوجيا المتقدمة.2
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 قائمة المراجع:
 الكتب بالمغة العربية –أولا
فهرسػة ، المػوارد البشػرية )نحػو مػنه  اسػتراتيجي متكامػؿ(إدارة محمد بف دليـ القحطػاني   .0

 3مكتبػػة الممػػؾ فهػػد الوطنيػػة أثنػػاء النشػػر  المممكػػة العربيػػة السػػعودية الرياض   الطبعػػة 
1524. 

 .1553الموارد البشرية  الدار الجامعية  الإسكندرية  إدارة أحمد ماهر   .0
 .31  ص1526ريموند نوي  تدريب وتطوير الموظفيف  الرياض   .2
المػوارد البشػػرية  دار النشػر لمجامعػات القػػاهرة إدارة  محمػد الفػاتح محمػود بشػػير المغربػي  .3

 .1522  2الطبعة
 المذكرات: -ثانيا 
 المؤسسػػػػػات فػػػػػي العػػػػػامميف اداء تحسػػػػػيف فػػػػػي ودورهػػػػػا البشػػػػػرية المػػػػػواردإدارة  معػػػػػزوز  .4

 المسػػػػػػػػيمة جامعػػػػػػػػة الرياضػػػػػػػػة  فػػػػػػػػي وتنظػػػػػػػػيـإدارة  قسػػػػػػػػـ ماسػػػػػػػػتر  مػػػػػػػػذكرة الرياضػػػػػػػية 
1524/1525. 

رياسيف واسيني  المخطط السػنوي لتسػيير المػوارد البشػرية  مػذكرة لنيػؿ شػهادة الماسػتر  .5
 .1524/1525المسيمة   جامعة عموـ الاقتصاد 

شػػػهرزاد جػػػػوادة  تسػػػػيير المػػػػوارد البشػػػػرية بالمعرفػػػة ورأس المػػػػاؿ الفكػػػػري فػػػػي منظمػػػػات  .6
 .1524جامعة المسيمة   الأعماؿ الجديدة  مذكرة ماستر  عموـ التسيير 

المػوارد البشػرية فػي ظػؿ إدارة عمر منوار  الصعوبات التي تواجه تطبيؽ اسػتراتيجيات  .7
الإدارة مػػػػذكرة لنيػػػػؿ شػػػػهادة الماسػػػػتر  قسػػػػـ   يات العولمػػػػة بالمؤسسػػػػة الاقتصػػػػاديةتحػػػػد

 .1525/1526 المسيمة  والتسيير  جامعة
تػػأثير الحػػوافز عمػػى أداء العػػامميف مػػذكرة  أحمػػد بتيػػت   نيػػة بػػف سػػعدية  وردة  سػػيؿ  .8

 .1521/1522 ليسانس  عموـ التسيير  جامعة البويرة 
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مػى أداء العػامميف الإستراتيجية لمموارد البشرية عالإدارة  أثرعبد الحكيـ قاضي   .25
في المؤسسة الاقتصػادية  مػذكرة لنيػؿ شػهادة الماسػتر  عمػوـ التسػيير  جامعػة المسػيمة 

1526/1527.  
المػػوارد البشػػرية فػػي إدارة أسػػماء حميػػدي  فاطمػػة الزهػػراء فضػػيمي  دور تنظػػيـ  .22

تسػػيير المؤسسػػػات الإعلاميػػػة  مػػػذكرة لنيػػػؿ شػػهادة الماسػػػتر  عمػػػوـ الإعػػػلاـ والاتصػػػاؿ 
  .1525/1526 لمسيمة جامعة ا

لمعػػامميف فػػي   ػػانـ  دور تسػػيير المػػوارد البشػػرية فػػي تحقيػػؽ أداء المتميػػز هػػاجر .21
  عمػوـ التسػيير  جامعػة محمػد بوضػياؼ  المسػيمة   أطروحػة دكتػورا المؤسسة الخدميػة

1526/1527. 
أطروحػػة   التخطػػيط الاسػػتراتيجي لتنميػػة المػػوارد البشػػرية المحميػػة  نبيمػػة جعيجػػع .22

 .1524/1525 رية  جامعة المسيمة جاشهادة الدكتورا  عموـ تجارية  عموـ تلنيؿ 
اجيػػػة المؤسسػػػة المػػػوارد البشػػػرية فػػػي تحسػػػيف إنتإدارة دور   سػػػيد أعمػػػر فاطيمػػػة .23
 .1523/1524 المسيمة جامعة عموـ التسيير  كرة لنيؿ شهادة الماستر )أكاديمي( ذم
المػػػوارد البشػػػرية فػػػي  دور وظيفػػػة اسػػػتقطاب   شػػػرقي خميصػػػة بػػػف دودة ياسػػػيف .24

 تحقيػػػؽ الميػػػزة التنافسػػػية  مػػػذكرة لنيػػػؿ شػػػهادة ماسػػػتر  عمػػػوـ التسػػػيير  جامعػػػة المسػػػيمة
1528-1515. 

المعرفػة التنظيميػة فػي تفعيػؿ تػدريب المػورد البشػري إدارة بف موسى محمد  أثر  .25
جامعػػػػػػة المسػػػػػػيمة  فػػػػػػي المنظمػػػػػػة  أطروحػػػػػػة لنيػػػػػػؿ شػػػػػػهادة الػػػػػػدكتورا   عمػػػػػػوـ التسػػػػػػيير 

1525/1526. 
بوخديمي نريماف  بورجواف سممى  إستراتيجية تنمية الموارد البشرية وأثرها عمػى  .26

أعمػػاؿ مؤسسػػات  بػػومرداس إدارة أداء العػػامميف  مػػذكرة التخػػرج لنيػػؿ شػػهادة الماسػػتر  
1525/1526. 
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 المجلات: -ثالثا 
المػػوارد البشػػرية فػػي تحقيػػؽ الميػػزة إدارة دور  نػػور الػػديف شػػنوفي  ياسػػيف فػػالي  .27

 52سػػػػػية مجمػػػػػة الأسػػػػػتاذ الباحػػػػػث لمدراسػػػػػات القانونيػػػػػة والسياسػػػػػية  مجمػػػػػد  العػػػػػددالتناف
 .1528 53الطبعة

 الموارد البشرية عمى أداء العامميفإدارة إستراتيجية  إثر  ؿ كامؿ عودة رشيدلاب .28
 .1527  جواف العراؽ  32-2العدد  )مجمة الدراسات العميا( 

 مواقع الانترنت: –رابعا 
المػػوارد البشػػرية ودورهػػا فػػي انجػػاز إسػػتراتيجية المنظمػػة  موقػػع إدارة إسػػتراتيجية  .15

 الالوكة.
http://cp.alukah.net/culture/0/913/ 

   . منير نوري  محاضرات تسيير الموارد البشرية .00

/httpu:www.academia. edu/.  
 خامسا: كتب بالمغة الاجنبية :

22.  Michael Armstrong , Human Resource Management Practice, London 

and Philadelphia , 1988. 
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 10الممحق: 

 



 

 
 

 :الممخص

أصػػػبح مهمػػػػا اليػػػوـ عنػػػػد البػػػػاحثيف و المسػػػيريف محاولػػػػة التعػػػػرؼ الػػػدقيؽ عمػػػػى علاقػػػػة  
-1526الضريبية لمديرية الضرائب لولايػة المسػيمة ) بالإدارةاستراتيجية تسيير الموارد البشرية 

فػػػػي تنميػػػػة  (  ذلػػػػؾ تجػػػػد ادارة المػػػػوارد البشػػػػرية نفسػػػػها أمػػػػاـ عػػػػائؽ و مسػػػػؤولية كبيػػػػرة1515
جهة التحديات التي تحػدث داخػؿ الادارة الضػريبية و ضػرورة احػداث تػوازف لموا استراتيجياتها 
فػي المػوظفيف وعػدد الوظػائؼ وكػذلؾ اداء المػورد البشػري ممػا يسػاعد ذلػؾ عمػى  بػيف تطػورات

وتجعمهػػػا وسػػػيمة مػػػف وسػػػائؿ البقػػػاء  ةتعزيػػػز مكانتهػػػا فػػػي الهيكػػػؿ التنظيمػػػي لممؤسسػػػة الضػػػريبي
  والديمومة في النشاط والنجاح . 

 .المورد البشري  الادارة الضريبيةلموارد البشرية  اإدارة استراتيجيات  الكممات المفتاحية:
 

 

Résum: 

 Il est devenu important aujourd'hui pour les chercheurs et les 

gestionnaires d'essayer d'identifier avec précision la relation de la stratégie de 

gestion des ressources humaines avec l'administration fiscale de la Direction des 

Impôts de la Wilayat de M'sila (2017_2020), ainsi la direction des ressources 

humaines se trouve face à un obstacle et une grande responsabilité dans 

l'élaboration de ses stratégies qui répondront aux défis qui se posent au sein de 

l'administration fiscale et Il est nécessaire de trouver un équilibre entre 

l'évolution des effectifs et du nombre d'emplois, ainsi que la performance de la 

ressource humaine, qui contribue à renforcer sa position dans la structure 

organisationnelle de l'institution fiscale et à en faire un moyen de survie et de 

permanence dans l'activité et le succès. 
Mots clé: stratégies de gestion des ressources humaines, ressources humaines, 

administration fiscale. 

 


