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 الإهداء
 ا سبب نجاحيم  ه  ات   و  ع  هذا العمل المتواضع إلى أغلى من كانت د  أهدي 

 إلى أمي الغالية 
 إلى أبي العزيز  

 الى زوجتي الحبيبة التي كانت دعما لي
 الأعزاء إخوتيإلى 
 ملائي ز  أصدقائي و إلى كل 

 إلى أساتذتي الكرام
 كل من مد لنا يد العون من قريب أو بعيد ولو بكلمة طيبة  إلى

 .إلى كل هؤلاء جميعا أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع
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 الشكر
، أتقدم بجزيل الشكر وبأسمى للامتنانوتقديرا  بالود وحفظا للجميل اعترافا

  دادن عبد الغنيالأستاذ المشرف: الى  والاحترامعبارات التقدير 

   مناصرية رشيدو الأستاذ المشرف المساعد:  

 اللذين لم يبخلا عليّ بالتوجيه والنصح؛

ي ابراهيم و شعوبي محمود فوزي بختين: كما لا أنسى شكر الأستاذين الجار  

 و الارشاد؛  لوقوفهما معي بالنصح

على حسن استقبالهم  إلى إطارات مؤسسات عينة الدراسةو أتقدم بالشكر 

 ومساعدتهم لي.

 ولو بكلمة أو دعوة صادقة.ل من ساعدني من قريب أو من بعيد كما أشكر ك
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 الملخص:

نظام معلومات الموارد البشرية في فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المتمثلة في كل  من:  أثرتهدف هذه الدراسة إلى تقييم 
 منعينة  وذلك علىإستراتيجية التوظيف، إستراتيجية التطوير و التدريب، إستراتيجية التعويضات و إستراتيجية تقييم أداء العاملين، 

        ربع مؤسساات( و المؤسساات الأجنبيةأ)   دراسة مقارنة بين المؤسساات العمومية  بإجراء، ؤسساات العاملة في ططا  النط الم
المعتمد، بإجراء نظام معلومات الموارد البشرية دراسة الحالة من أجل تحليل واطع  على منهجفي ذلك  اعتمدنا ، حيث)مؤسساتين(

تقييم مدى فعالية النظام المعتمد ومدى لدارة الموارد البشرية اضافة إلى مديري أنظمة المعلومات، إ إطاراتمع  مقابلات شخصية
مااهمته في فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية، توصلنا إلى انه في المؤسساات العمومية لم تصل بعد للاستغلال الأمثل لنظام 

مما انعكس على ،موارد البشريةواضحة لل استراتيجيات كما سجلنا غيابوظيطي فق ،  ال ثرالأ أثرهم يتعدى فلالبشرية  المواردمعلومات 
أنظمة  باعتمادهافي المؤسساات الأجنبية  هوجدناعكس ما  ،التي ركزت على التايير طصير الآجل)سنة واحدة(إدارة الموارد البشرية أداء 

صياغة  كل من التي تااهم في فعاليةالرئياية وارد البشرية الأداة المويعتبر نظام معلومات  وماتغلة بشكل جيد،معلومات متطورة 
 إدارة الموارد البشرية. استراتيجياتوتنطيذ ورطابة 

 الكلمات المفتاحية: نظام معلومات الموارد البشرية، استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ، المؤسسة.

This study aims to assess the impact  of human resource information system in the effectiveness 

of human resources management strategies in each of: recruitment strategy, development and 

training strategy, compensation strategy and employee performance evaluation strategy. on which 

we preformed on a sample of oil sector working companies (comparative study between foreign 

and public companies).where We adopted  the case study method for the certified human 

resources information system analysis. through conducting interviews with human resources 

management frames and IT managers, To assess the system adopted and the extent of its 

contribution to the effectiveness of human resource management strategies. We have concluded 

that public companies have not yet reached the perfect use of human resource information system 

where its impact shows only at functional level. as we recorded the absence of clear  human 

resource strategies. Which was reflected on human resource management performances that 

focus on short-term  management (one year), Contrary to what we found in foreign companies 

that adopts developed and well used information systems . human resource information system is 

considered to be the main tool that contribute to the effectiveness of each of the formulation, 

implementation and supervision of human resources management strategies. 

Key words: human resource information system, human resource management strategies, 

company. 
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 توطئة:

لقد عرفت إدارة الموارد البشرية عدة تطورات وتغيرات إذ أنها انتقلت من إدارة الأفراد إلى إدارة الرأس المال 
                 البشريةالموارد  إدارةبین  علاقةل تشك ومنه شريك استراتیجي البشري، وأصبحت أيضا في الوقت الحالي ك

ذا ما نطلق علیه بالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشرية التي ترتكز على العلاقة العامة للمؤسسة و هو الإستراتیجیة 
و يمكنوا مؤسستهم من مواجهة  استراتیجیینشركاء اقتصاديین السالفة الذكر، وعلي يكون مدراء الموارد البشرية ك

یتعین علیهم فنجاا  الأعمال، لقیمة المضافة لإالتحديات العديدة و الدخول في المنافسة الشاملة عن طريق تحقیق ا
 .ونوا منتجین أكثرالعمل بسرعة أكبر و بدقة متناهیة و أن يك

المؤسسة على استغلالها في جمیع المعلومات و الاتصال  القد ساعد الابتكار و التطور السريع في مجال تكنولوجی
یة للموظفین ومساعدتهم على أداء المستويات و الوظائف الإدارية، كما ساهمت في الرفع من المعارف التكنولوج

أصبح نظام معلومات الموارد البشرية وسیلة أساسیة لإقحام معلومات الموارد مهامهم بالدقة والفعالیة المطلوبة، وعلیه 
المؤسسة الاقتصادية و لإظهار المساهمة الإيجابیة التي يمكن لمدير الموارد البشرية أن يثري بها  استراتیجیةالبشرية ضمن 

من جراء الاستغلال الأمثل لنظام  من خلال تسیير فعال و ناجع للموارد البشرية للمؤسسة ستراتیجیة المؤسسةا
مما  ،وبالشكل المناسب أيضا المعلومات في الوقت الحقیقيهذا الأخير إتاحة يمكن كما  المعلومات الموارد البشرية،

اتیجي أو الوظیفي أو التشغیلي، ولكن هذا يتوقف على مدى يساهم في اتخاذ قرارات فعالة سواء على المستوى الاستر 
استغلالهم لمخرجات نظام المعلومات الموارد البشرية، فلحد الساعة لا تزال العديد من المؤسسات لم تتعدى الاستغلال 

 الوظیفي لنظام المعلومات الموارد البشرية مما يحول دون الوصول إلى الاستعمال الاستراتیجي للنظام.
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 :الدراسةإشكالية  .1

 يمكن صیاغة إشكالیة الدراسة كما يلي: 

 البشرية؟ لمواردل فعالة  استراتيجيات نظام معلومات الموارد البشرية من بناء يمَُكِن  إلى أي مدى 

 

 نموذج الدراسة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 : مفتاح نموذج الدراسة (01الجدول رقم ) 

 

 

2.  

3.  

4.  

و  .5
 ت

 

 ة الفرعيةأثر وظيفي من خلال الاستغلال الأمثل للأنظم 

 أثر استراتيجي من خلال الاستغلال الأمثل لمخرجات النظام 

 

 

 

 

 المساهمة في تفعيل استراتيجيات المارد البشرية

 
 

 معلومات الموارد البشرية نظام
SIRH 
 

 المتغير المستقل

استراتيجيات الموارد البشرية 
HRMS 

 اءإستراتيجية تقييم الأد

 و التطوير إستراتيجية التدريب

 إستراتيجية التوظيف

 إستراتيجية التعويضات

 المتغير التابع
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 تفرع الإشكالية السابقة الى: .2

 لمؤسسات عینة الدراسة؟ واقع فعالیة استراتیجیات إدارة الموارد البشرية وما ه -1

 ؟لمؤسسات عینة الدراسة الموارد البشرية وماتمعلنظام واقع فعالیة  وما ه -2

عینة  فيإدارة الموارد البشرية استراتیجیات  طبیعة العلاقة الارتباطیة بین نظام معلومات الموارد البشرية و  ماهي -3
 ؟الدراسة

 الفرضيات:     .3
 ؛بالفعالیة مؤسسات عینة الدراسةفي  إدارة الموارد البشريةستراتیجیات تتمیز ا -1

 ؛بالفعالیة المطلوبة من خلال الاستغلال الأمثل له  مؤسسات عینة الدراسةفي  الموارد البشريةام معلومات نظ يتمیز -2

 في عینة الدراسة؛ الموارد البشرية استراتیجیات فعالیة هناك أثر لنظام معلومات الموارد البشرية على  -3

الموارد البشرية من تفعیل نظام التسیير  إدارة ان الاستغلال الأمثل لمخرجات نظام معلومات الموارد البشرية يمكن -4
التوقعي للوظائف الكفاءات من خلال فعالیة تحديد الاحتیاجات المستقبلیة سواء من الوظائف أو و من الموارد 

الكفاءات كما يمكننها من تحديد الأفراد الممیزين وهذا ما يساهم في  إدارةفعالیة عملیة  إلىالبشرية، بالإضافة 
 عاقب الاطارات على المناصب الحساسة. ضمان ت

 :مبررات اختيار موضوع البحث  .4
 :دوافع موضوعية 

 ؛كمصدر رئیسي للمیزة التنافسیةالبشري في المؤسسة   المورد لتزايد أهمیة ومكانة أهمیة الموضوع نظرا -1

 عینة الدراسة؛ علىالجانب النظري  اسقاطاولة مح -2

 ؛ارد البشريةو معلومات الم مواصلة البحث في مجال نظام -3

 الموضوع يدخل ضمن التخصص. -4
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 :دوافع ذاتية 

  .و أنظمة المعلوماتاهتمامات الباحث في مجال الموارد البشرية  تركیز   

 أهداف الدراسة: .5

 تحقیق ما يلي: إلىتهدف هذه الدراسة 

 للموارد البشرية؛ الإستراتیجیة الإدارة إلىالموارد البشرية  إدارةابراز حتمیة الانتقال من  -1

 تحلیل مدى فعالیة نظام المعلومات الموارد البشري، و مدى استغلاله وظیفیا و استراتیجیا؛ -2

 الموارد البشرية. إدارة استراتیجیاتتحلیل أهمیة نظام معلومات الموارد البشرية في تفعیل  -3

 :الدراسة أهمية .6

ر أساسي للمیزة التنافسیة، دمكانة المورد البشري كمص تتضح أهمیة هذه الدراسة في الأهمیة التي وصلت الیها     
 إدارةأن وظیفة  المنسبین كماالموارد البشرية في توفير الكفاءات المناسبة في الوقت و المكان  إدارةتظهر أهمیة  وعلیه

وجب استخدام وعلیه  الى ان اصبحت ما يسمى بالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشرية،شهدت تطورا  الموارد البشرية
استغلال تكنولوجیا  وعلیه ظهرت الحاجةللموارد البشرية  الإستراتیجیة الإدارةالفعالیة المطلوبة في  إلى للوصول الیات 

نظام معلومات الموار البشرية المحوسب و هنا تكمن الأهمیة  والمتمثل فيالموارد البشرية  إدارةالمعلومات و الاتصال في 
 وارد البشرية؟.الم استراتیجیاتكیف يمكننا استغلال نظام معلومات الموارد البشرية لتفعیل الجوهرية للدراسة اي  

 حدود الدراسة: .7
 :الاطار المكاني للدراسة 

بمنطقة حاسي مسعود حیث استهدفت عینة من المؤسسات العاملة في قطاع النفط منها تمت هذه الدراسة 
 وطنیة و أخرى أجنبیة.

 الاطار الزماني للدراسة: 

 .2016المیدانیة خلال سنة  تمت الدراسة
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 المنهج المتبع في الدراسة: .8

، يو أفضل تم اعتماد المنهج الوصف و قصد الوصول إلى معرفة دقیقة لعناصر إشكالیتنا، وقصد فهم أدق
ية واخيرا ادارة الموارد البشرية ثم الادارة الاستراتیجیة له، فنظام المعلومات الموارد البشر وذلك في تحديد ماهیة 
 اظهار العلاقة بینهما.

من  المقارنة دراسة اللجأنا الى  لموارد البشرية ا إدارة استراتیجیات على ولإبراز اثر نظام المعلومات الموارد البشرية 
جراء مقابلات مع مسؤولي ادارة الموارد ؤسسات عن طريق االم عینة منالأثر في لتوضیح خلال دراسة حالة 

 لكل مؤسسة. الموارد البشرية علوماتالى تحلیل مختلف أنظمة م ةبالإضافالبشرية 

 مرجعية الدراسة: .9

 الدراسة بموضوع ةقعلا ذات المراجع العديد منب تمت الاستعانة بالدراسة المتعلقة المعلومات، جمع أجل من
لمقالات العلمیة وا الكتب في المراجع هذه طبیعة وتتمثل ،ئهاإجرا في ساعدتنا التي الأفكار اقتباس أجل من

 إلى للوصول كمرجعیة استخدمناها التي الجامعیة والرسائل المجلات إلى بالإضافة الانترنت، ومواقعالحديثة 
على المقالات المنشورة في المجلات العالمیة  أكثرهذه الدراسة، لكننا حاولنا التركیز  من المرجوة النتائج
 .المحكمة

 صعوبات الدراسة .11

صعوبة  إلىمدينة حاسي مسعود، اضافة  إلىواجهتنا في الدراسة هي مشقة التنقل الیومي من الصعوبات التي 
المقابلة مع الاطارات نظرا  وبة برمجةمن المؤسسات لإجراء الدراسة، وأيضا صع افقةالحصول على المو 

 العديدة. لالتزاماتهم
 الجانب النظري للدراسة صل الأولكان تقسیمنا للبحث إلى أربعة فصول، إذ تناولنا في الف  : هيكل البحث .11

إذ ركزنا على متغيرات الدراسة إلا وهي نظام معلومات الموارد البشرية و استراتیجیات الموارد البشرية، ثم انتقلنا في 
الفصل الثاني إلى معالجة مجموعة من الدراسات السابقة التي لها علاقة بالموضوع، في حین يتمحور كل من 

ینة و أدوات الدراسة المستعملة، أما بالنسبة للفصل الرابع فقد تطرقنا فیه إلى عرض النتائج الفصل الثالث على ع
 إلى مناقشتها.المتوصل إلیها إضافة 



 
النظرية لأثر نظام معلومات  تالفصل الأول: الأدبيا

 الموارد البشرية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية

 



 ومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشريةالأدبيات النظرية لأثر نظام معلالفصل الأول: 

 
2 

 مهيد:ت

فهي مجموع الأنشطة التي تسعى إلى  الاقتصادية،تعتبر إدارة الموارد البشرية المحرك الفعال لتطوير المؤسسات       
العنصر البشري في هذه المؤسسات، وتخص حركات التوظيف والتدريب  والمحافظة علىجلب و توظيف وتنمية 

 .والتخطيط والتقييم
 

الادارة  ة قفزة نوعية مع بداية القرن الحالي، وانتقلت من إدارة شؤون العاملين إلىوقد سجلت إدارة الموارد البشري
تحقق للمؤسسة ديناميكيتها،  التي من أهم الموارد، حيث أصبحت الموارد البشرية  الاستراتيجية للموارد البشرية

من هنا نسعى لإبراز  ،ين والاستثماروترتقي بها في المستقبل باعتبارها إحدى المميزات التنافسية التي تستوجب التثم
دور نظام معلومات الموارد البشرية الذي يعتبر من الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية في رفع كفاءة الإدارة 

 للموارد البشرية، حيث أننا قسمنا الجانب النظري إلى النقاط الآتية:  الاستراتيجية

 

 إدارة الموارد البشرية؛ .1

 للموارد البشرية؛ الاستراتيجيةالإدارة  .2

 أهمية نظام معلومات الموارد البشرية؛ .3

 للموارد البشرية. الاستراتيجيةنظام معلومات الموارد البشرية في الإدارة  أثر .4
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 الموارد البشرية إدارة :المبحث الأول      
ودة وغير مجدية ان لم توجد لديها إدارة فعالة تهتم من اجل النمو تبقى محد لجهود التي تبذل من طرف المنظماتإن كل ا

بانشغالات عمالها وأهدافهم، هذا الجهاز الإداري اصطلح على تسميته حديثا بإدارة الموارد البشرية بالإضافة إلى إدارة رأس المال 
ه الوظيفة والأهداف التي تسعى إلى مفهوم هذبشرية في المؤسسة سنتطرق في هذا المبحث وللتعرف على وظيفة الموارد ال الفكري.

 اضافة الى وظائفها و أخيرا أهم التحديات التي تواجهها.إلى تحقيقها 

 إدارة الموارد البشرية :ماهية المطلب الأول: 

د تمثل إدارة الموارد البشرية مجموعة النشاطات المتعلقة بحصول المنظمة على احتياجاتها من الموار : التعريف الأولالفرع الأول: 
 .1البشرية، وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها، بما يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة والفعالية

كما تعرف باختصار على أنها عملية توفير العدد المناسب من الأفراد المناسبين و تعيينهم في  التعريف الثاني:الفرع الثاني: 
  2المناسب بالإضافة إلى تنميتهم وتطويرهم والحفاظ عليهم لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية.الوظائف المناسبة في الوقت 

فقد تطور مفهوم ادارة الموارد البشرية من ادارة الأفراد  Bernard Gazier3 وفقا ل  ": التعريف الثالثالفرع الثالث: 
وظائف اخرى مثل المسؤوليات الاجتماعية للمؤسسات، الصحة  والمستخدمين الى ادارة رأس المال البشري كما تعدى الى عدة

 الى ادارة الحوار الاجتماعي و الثقافي، ادارة المعرفة و أيضا ادارة التغيير. بالإضافةوالأمن و السلامة، وادارة الوقت، 

 ويمكن تقسيم ادارة الموارد البشرية الى نشاطين رئيسيين:

 ؛(العقود، قوانين العمل... إدارة المرتبات) :ادارة الموارد البشرية  .1
 ، ادارة المهارات، التوظيف، التدريب ...(.الكفاءاتتنمية الموارد البشرية: ) ادارة المسار المهني، ادارة  .2

)التوظيف، التعويضات، التدريب، إدارة الأداء،  الأنشطة من مجموعة هي البشرية الموارد إدارة  " التعريف الرابع:الفرع الرابع: 
 4" و الجودة. الكمية حيث منمن المورد البشري  حتياجاتهاا للمنظمة توفر التي ارة التغيير(إد

 نستنج مما سبق:

 من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة للعنصر البشري ؛ تسييريهإن إدارة الموارد البشرية تنطوي على ممارسة علمية  -

 والتطوير، التحفيز، تقييم أداء العاملين؛ تحوي أنشطة: تخطيط الموارد البشرية، الاستقطاب، التدريب -

 الفعالية التنظيمية و تحقيق الأهداف المسطرة؛هدف إدارة الموارد البشرية تحقيق  يتمثل -

 الموارد البشرية: إدارةالمراحل التاريخية التي مرت بها  أهم(، توضيح 1-1سنحاول من خلال الشكل رقم) 

 

                                                           
1

 36، ص2003الجامعية، الإسكندرية، جمال الدين محمد المرسى: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، الدار  
2
 Kim Pityn and Jennifer Helmuth, La gestion des ressources humaines pour  les IMF , Mennonite Economic Development Associates, 

Ontario, Juillet 2007 
3 Bernard Gazier ; Les stratégies des ressources humaines, 2e éd. La découverte, 2004, p.98 
4 L. Cadin, F. Guérin et F.Pigeyre, dans « Gestion des ressources humaines »  éditions  
Dunod 2007.p 20 

http://www.amazon.fr/gp/product/2707143898?ie=UTF8&tag=cinebook-21&linkCode=as2&camp=1642&creative=6746&creativeASIN=2707143898


 ومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشريةالأدبيات النظرية لأثر نظام معلالفصل الأول: 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العصر

 (: التطور التاريخي لوظيفة ادارة الموارد البشرية1-1الشكل رقم)

 1995ما بعد             1980-1995             1960-1980             1960 -1940               1900-1940            1850-1900

 التغيرات

بيئة  في

 الأعمال

 التغيرات

في وظيفة 

الموارد 

 البشرية

 النتائج النهائية

الثورة 

 الصناعية

 عمالة مرتبطة

 التصنيع

الاتحاديات 

 العمالية

 نمو المؤسسة

التغير في مزيج 

 القوى العاملة

التركيز على 

 الجودة

القوى العاملة 

 المهنية

الثورة 

 التكنولوجية

أصحاب 

المصلحة في 

 المؤسسة

عصر 

المعلومات و 

الروابط 

 التكنولوجية.

 الأصول الذكية

 

 علاقات العمل
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 أهملمورد البشري كأهم الموارد و لتغير النظرة  إلى أدتالموارد البشرية مرت بعدت مراحل  إدارةابق أن لاحظنا من الشكل الس
 .عظمى داخل المؤسسة أهميةالموارد البشرية وزن و  إدارةلوظيفة  أصبحتمصادر الميزة التنافسية، كما 

 أهداف وأهمية إدارة الموارد البشرية:الثانيالمطلب 

 داف إدارة الموارد البشرية: أه الأول الفرع

إن الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها متعددة ومتنوعة تسعى من خلالها إلى تحقيق الأهداف الكلية      
 1والإستراتيجية للمنظمة وتحقيق رضا الأفراد، ومن أهم هذه الأهداف:

 تكوين موارد بشرية مستقرة وذات كفاءة عالية؛ .1

 طوير المورد البشري وتحسين كفاءته الإنتاجية؛تنمية وت .2

 تعويض الأفراد عن جهودهم ماديا ومعنويا، وخلق درجة كافية من الرضا الوظيفي؛ .3

 من حيث الترقية والأجور والتدريبتحقيق العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العمال  .4

  المحافظة على سلامة المورد البشري؛ .5

 د البشرية: أهمية إدارة الموار الفرع الثاني

تحتل الموارد البشرية على المستويين الجزئي والكلي أهمية بالغة في الدراسات الاقتصادية فعلى، المستوى الجزئي أي في الوحدات 
المؤسسات، أما على المستوى القومي فهي  ةديناميكيالاقتصادية تمثل هذه الموارد محو النشاط الإنتاجي و المتغير الفاعل في تشكيل 

لمنطلق في تحقيق تنمية اقتصادية مستديمة و الأساس في بلوغ مستويات مضطرة من النمو الاقتصادي. كما تعتبر الموارد تمثل ا
البشرية المتمثلة في الأفراد و في جماعات العمل، أهم القوى وأعظمها أثرا في تشكيل حركية المؤسسات فهم الذين يتخذون 

النجاح أو تسبب مشكلات ينتج عنها خسائر و احتمالات الفشل و الانهيار، فكثير ما  القرارات التي تهيئ لها فرص الانطلاق و
يكون فشل المؤسسات يرجع إلى ضعف نظام العاملين و عدم كفاءة المدربين في التحليل و التخطيط و في رسم السياسات و 

 امة.و على ضعف القدرات و المهارات لدى العاملين و المدراء بصفة ع الاستراتيجيات

 ويمكن تلخيص الأهمية في النقاط التالية:

تقديم النصح و الإرشاد للمديرين التنفيذيين في الأمور المتعلقة بالعاملين، فذلك يساعد هؤلاء المديرين على صياغة و  .1
 ؛علقة بالأفراد العاملين بالمنظمةإدارة و تنفيذ السياسات و حل المشاكل المت

 ؛ات و المشاكل الأساسية للقوى العاملة و المؤثرة على فعالية التنظيمتساعد المديرين على كشف الصعوب .2
 -توفير جميع الإجراءات المتعلقة بالعمال لضمان الإنتاجية الأفضل و الأداء الأعلى، ومن هذه الإجراءات : الخدمات .3

 ؛إدارة الأجور و الحوافز -إعداد البرامج التدريبية -إعداد و تهيئة الأفراد العاملين
ان التنسيق بين جميع النشاطات المتعلقة بالعمال و الوحدات الإدارية في المنظمة من خلال مناقشة الإدارات ضم .4

التنفيذية حول هذه النشاطات. و يدخل في هذا توفير المزايا و الحوافز المادية و المعنوية لإشباع حاجاتهم و رغباتهم 
 ؛الفردية و الجماعية

                                                           
 33،ص2005خالد عبد الرحمان الهيتي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان،  1
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تتميز عن غيرها من الأصول على أنها منتجة و ة في عصرنا فهي إدارة أهم عنصر و ة كبير تكتسب الموارد البشرية أهمي .5
، فيجب تشجيعها و دفعها للاجتهاد و الابتكار و العملية الإنتاجيةمفكرة و مساهمة في تحويل باقي الأصول خلال 

 تهيئة المناخ الذي يساهم في إنمائها و تنشيطها.
 سية لإدارة الموارد البشريةالوظائف الأسا: الثالثالمطلب 

قبل التطرق الى وظائف ادارة الموارد البشرية سنعرض الجدول التالي الذي يوضح تطور وظائف ادارة الموارد البشرية حسب تطور 
 الفكر التنظيمي. 

 : تطور وظائف ادارة الموارد البشرية(1-1)جدول رقم

 

 22ص 2003، دار الفاروق للنشر القاهرة  استراتيجيةالموارد البشرية رؤية  إدارةيد ، اعادل محمد ز  المصدر:
  1:كالاتيتتمثل وظائف إدارة الموارد البشرية في المنظمة في عدة نشاطات نذكرها  

 وظيفة التخطيط :الفرع الأول
تعتبر من أهم وابرز الوظائف التي تقوم بها هذه الإدارة وتهدف  (:Planning process)تخطيط الموارد البشرية -(اولا

إلى تقدير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية  وما يلزم من المهارات و الكفاءات لتحقيق أهدافها كما تقوم بتوقع العرض 
والتكتيكية مع الأخذ بعين الاعتبار التغيرات  يجيةالاستراتوالطلب على العمالة المستقبلية وتقوم بعملية التنبؤ وفقا للخطط 

 التكنولوجية باختصار تهتم هذه الوظيفة ب:
 أنواع الوظائف أو الأعمال المطلوبة؛ .1
 إعداد الإفراد اللازمين من كل نوع للوظائف المطلوبة؛  .2

                                                           
1 Asafo-Adjei Agyenim Boateng The Role of Human Resource Information Systems (HRIS) in Strategic Human Resource Management (SHRM)   Master 

of Science Theses in Accounting Swedish School Of Economics and Business Administration  2007   p   9 -11 

 

 المدرسة                   
 الوظائف

 المدرسة الحديثة لاقات الانسانيةالع الكلاسيكية

 تنمية أصول المؤسسة البشرية تقدير عدد ونوع العمالة تقدير عدد ونوع العمالة تخطيط الموارد البشرية

 الوظائف المستقبلية وصف الوظائف وصف الوظائف الاختيار و التعيين
 تعلمةالمؤسسات الم فرق العمل تقسيم العمل و التخصص تحليل و تصميم الوظيفة

 رفع كفاءة المؤسسة رفع كفاءة جماعة العمل رفع كفاءة العامل التدريب

 على أساس القيمة المضافة على أساس فردي و جماعي على أساس فردي تقييم الأداء

 على أساس القيمة المضافة حوافز مادية ومعنوية ربط الأجر بالإنتاج الأجور والمكافآت

 المعرفة التخصص التخصص تنمية المسار الوظيفي
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 الفترة الزمنية التي تعد عنها خطة الموارد البشرية؛ .3

..( كما يساهم النقل الترقيةالتعرف على مواطن العجز والفائض في العمالة واتخاذ التدابير)حيث تساعد وظيفة التخطيط على    
 و لكي نحقق تميزا في تخطيط الموارد البشرية فإنه يتوجب توفير نوعين من البيانات:  ...الخ.في تحديد مجالات التدريب

 : بيانات تنظيمية 

يرات المنتظرة إدخالها عليه ، و كذلك التغيرات المستقبلية لكل من أساليب العمل تشمل الهيكل التنظيمي المبدئي للمؤسسة و التغ 
و أنواع الوظائف  و أعدادها ، و كذلك القوانين و تشريعات العمل ، و أيضا التغيرات المتوقعة  و المؤثرة على البيئة الداخلية و 

 و غيرها . نتاج ت و أجهزة العمل ، حجم الإالخارجية للمؤسسة ، التغيرات في معدا

 : بيانات عن المخزون من الموارد البشرية 

 .ائط الإحلال..خر  –الخبرة الماضية  –التعليم و التدريب  –و تشمل بيانات شخصية  

إن أهمية تخطيط الموارد البشرية تظهر من كونه الحجر الأساسي لكل وظائف إدارة الموارد البشرية سواءا في المؤسسات الجديدة أو    
 لقديمة أو المؤسسات التي تسعى إلى إعادة التنظيم أو التوسع فإنه يقوم على مجموعة من المقومات منها : ا

 تحديد أهداف و خطط المؤسسة بشكل واضح . -
 .مراجعته و تعديله إذا لزم الأمر طرق لتنفيذ برامج العمال بشكل يمكن إعدادالتنبؤ بالقوى العاملة و  -

 ارد البشرية :  و فيما يلي عرض بمراحل إعداد خطة الموارد البشرية:مراحل تخطيط المو   -ثانيا

 :)العرض( الوضع الحلي للموارد البشريةدراسة  -1

عادة بعض المعلومات من خلال إعداد سجلات شاملة أو قوائم تفصيلية لكل وظيفة في كافة الإدارات و تتضمن هذه القوائم    
 :الأساسية مثل

و نوع الوظيفة و اختصاصاتها و علاقاتها بالوظائف  –الة التعليمية و المسار الوظيفي لشاغلي الوظائف الح –بيانات شخصية  -
 .الأخرى

 و هي : ،و هنا تجدر الإشارة إلى أهم المشكلات التي تؤثر على قوة العمل الحالية 

 :العمل.فشل الفرد في الحضور للعمل رغم أنه مدرج في جداول  الغياب 
  منها. يشير إلى حركة قوة العمل دخولا إلى المؤسسة و خروجا العمل:دوران 

 التنبؤ بموقف الموارد البشرية خلال فترة الخطة )الطلب(: -2

المؤسسة في المستقبل ، و لأن  استراتيجياتإن التنبؤ بحالة القوى العاملة خلال فترة الخطة يحتاج إلى تحليل أهداف و 
أهداف المؤسسة و هناك طرق عملية تستعمل في عملية التنبؤ بهذه  اته  بل هو وسيلة لتحقيقوجود الموارد البشرية ليس هدفها بذ

 الاحتياجات في الموارد البشرية .
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 :العرضالتوفيق بين ظروف الطلب و  -3

عن فائض في  و قد تسفر لها،فينبغي اتخاذ التدابير لتوفيرها عند الحاجة  البشرية،إن المقارنة قد تسفر عن عجز في الموارد    
 بعض نوعيات الموارد البشرية ينبغي هنا التخطيط لإجراء ملائمة الطلب للعرض .

 :اجة إلى إعداد خطط أخرى تتمثل فيإذن التخطيط الموارد البشرية تنشأ عنه الح   

لتي .. و غيرها من الخطط االإنتاج.خطة  –خطة التدريب و التنمية  –خطة الفائض  –خطة التعيين و الاختيار 
 المؤسسة.تساهم في دفع عجلة التطور و التقدم داخل 

 :(Recruitment processالتوظيف  :الفرع الثاني

هي الامتداد الطبيعي لعملية التخطيط ، والأداة الأساسية التي يمكن من خلالها  recrutementعملية التوظيف 
من تتوفر فيه الشروط اللازمة لأداء العمل وتحمل المسؤولية على  إجراء المفاضلة بين الأفراد وفقا للمعايير العلمية والتعرف على

 وتتضمن عملية التوظيف ثلاثة عناصر أساسية هي : الاستقطاب والاختيار والتعيين . أكمل وجه . 

  : الاستقطاب 

لى شرط هو مجموعة نشاطات منظمة خاصة بالبحث وجذب مرشحين لملأ المناصب الشاغرة بالعدد والنوعية المطلوبة ع
 المناسب.أن تكون في الوقت 

ويقصد كذلك بالاستقطاب تلك الجهود التنظيمية الرامية إلى التأثير على عدد الأفراد المتقدمين لمناصب الشغل ونوعية 
 1 الوظائف.هؤلاء الأفراد واحتمال قبولهم لشغل 

 الاستقطاب:مصادر 

 كالتالي:نشرحها   خارجية،داخلية والثانية يمكننا التمييز بين نوعين من مصادر الاستقطاب الأولى  

يقصد بها الموارد البشرية التي تعمل حاليا في المنظمة بكافة أنواعها وتخصصاتها والمتوقع استمرارها في  :داخليةمصادر ( 1      
     الترقية:العمل خلال الفترة الزمنية التي يخطط لها و تكون هذه المصادر عن طريق أسلوب النقل أو 

 .هذه الخبرة الوظيفيةيعتمد النقل على تغيرر الموقع الوظيفي، من مكان آخر يحتاج إلى  :النقل -   

 يعبر عن الًترقية بأنها تحريك الموظف من مستوى إداري أقل إذ مستوى إداري أعلى.  :الترقية -   

وارد البشرية من سوق العمل وتلجا المنظمة إلى هذه تتمثل في المصادر التي تمد المنظمة باحتياجاتها من الم :خارجيةمصادر (     2
  هي:المصادر لعجز المصادر الداخلية عن تلبية احتياجاتها ولعل أهم هذه المصادر 

                                                           
1

 .286ص  2003، دار الفاروق للنشر القاهرة  استراتيجيةالموارد البشرية رؤية  ارةإديد ، اعادل محمد ز  
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سعي الراغبون في العمل للتوجه إلى المنظمة بطلبات وترك بياناتهم لدى وحدة الموارد البشرية  ي: هالشخصيةالطلبات  -     
 عندما يتم اختيارهم وترقب مراسلة لهم 

 تقوم المنظمة بإعلان عن ف الشاغرة، في وسائل الإعلام وتوضح المطلوب   :الإعلان 

 1اللازمة.مع كافة البيانات  للوظيفة،من الفرد الذي يتقدم 

 (الاختيار والتعيينSelection process)لمناسبة : الاختيار هو العملية التي يتم بمقتضاها تحديد الإفراد ذوي المؤهلات ا
 اللازمة لشغل المنصب بعد معاينة المؤهلات بالإضافة إلى المعاينة الميدانية ، إما التعيين يتم من خلاله توجيه الفرد إلى وظيفته حيث

ني الركن الثا ووه العمل.يتم تعريفه برئيسه المباشر ومسؤولياته، أهداف التنظيم، فلسفة الإدارة العليا، العادات، الإجراءات وأنظمة 
 2من أركان عملية التوظيف إذ يشكل الجسر الواصل بين الفرد خارج المنظمة وبيئة المنظمة.

 : مصادر الحصول على الموارد البشرية(2-1)الشكل رقم
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 . 305، ص بقاعمر وصفي عقيلي ، مرجع س 
2

 .36، ص بقاسلعلمي بن عطاء الله ، مرجع  

مصادر 
الحصول على 

الموارد 
 البشرية

 المصادر الداخلية

 المصادر الخارجية

 الترقية 
 النقل 
 الاعلان الداخلي 
 الموظفين السابقين 
 قاعدة المعلومات 
 لاستقطاب من خلال العاملينا 

 الاعلان 
 طالي العمل 
 مكان التوظيف 
 الجامعات و المكتبات 
 النقابات العمالية 
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 Orientation, training and development)وتوجيه وتدريب الموارد البشرية ةتنمي :الثالثالفرع 

process:) :من خلال 
: من خلاله يتم تأهيل ورفع قدرات العمال بطريقة مستمرة حتى يواكبوا التحولات في مجال العمل فمن لا التكوين و التدريب - أ

التكوين في العصر الحالي هي استثمار مستقبلي وليس تكلفة، إذن التكوين هو  يتقدم يتقادم، لذا فان النظرة الحديثة لعملية
نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في عملهم، 

تهتم التنمية بإعداد العمال لتقمص وظائف أخرى  أما بالنسبة للتدريب فهو تدريس أو تعليم العاملين الجدد لأداء الوظيفة حيث
 1في المستقبل.

 وظيفة تدريب وتطوير الموارد البشرية - ب

، ومن ناحية أخرى نجد خط يفصل اإدارة الموارد البشرية بطريقة م تعتبر عملية التدريب ذلك الجزء المتصل بباقي جوانب
 .نا وضع اختلاف جوهري وهو التأكيدتبر غير واضح ويمكنبين نهاية عملية التدريب و بداية عملية التطوير لكنه يع

  التدريب:مفهوم عملية 
المنظمة وضمن إطار دور إدارة الموارد البشرية  استراتيجيةتأخذ شكلا متكامل وتعمل تحت إمرة  استراتيجيةويعرف بأنه عملية 

نظمة وتعليمه كل جديد بشكل مستمر من اجل إلى تطوير وتحسين أداء كل من يعمل في الم الاستراتيجيةفيها ، وتهدف هذه 
تحقيق مستقبل وظيفي جيد وتشكيل بنية تحتية من المهارات البشرية التي تحتاجها المنظمة حاضرا ومستقبلا لرفع كفاءتها الإنتاجية 

 2لتحقيق الرضا لدى الزبائن .
  : أهداف عملية التدريب 

 3يمكننا التمييز بين اتجاهين لأهداف التدريب هما:
 / بالنسبة للأفراد: 1      

 .لاستفادة منها بشكل اكبر مستقبلاتعليم الموارد البشرية كيفية تنمية جوانب القوة في أدائها الحالي ل -         
 المستقبل. متنوعة تمكن أداء أعمال جديدة فيإكساب الموارد البشرية معارف ومهارات واتجاهات سلوكية  -         

 تكييف الموارد البشرية مع تغيرات البيئة المحيطة. -            
 / بالنسبة للمنظمة : 2          

 التنظيمية.رفع كفاءتها الإنتاجية وفاعليتها  -              
 تقديم منتج عالي الجودة. -              

  التدريب:أساليب  
أساليب أساسية وهي :  3هداف التدريبية ويمكننا التفريق بين هناك العديد من أساليب التدريب التي يمكن استخدامها لتحقيق الأ

 التدريب التقليدي والتدريب العملي وتدريب فرق العمل.

                                                           
 40، ص2005ويلز مايك، ادارة عملية التدريب، مكتبة الملك فهد الوطنية للنشر، معهد الادارة العامة، الرياض،  1
2

 . 437، ص 2009، دار وائل للنشر ، الطبعة الثانية  استراتيجيالموارد البشرية المعاصرة بعد  إدارةعمر وصيفي عقيلي ،  
3

 .118، ص 2002الموارد البشرية ، دار الفاروق للنشر والتوزيع القاهرة ، الطبعة العربية الثانية  إدارةباري كشواي ،  
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يهدف هذا النوع إلى تزويد المشاركين بالجوانب المعرفية المختلفة لموضوع التدريب ويتضمن التدريب  التقليدي:التدريب  (1
 ؛1التقليدي عدة وسائل

  ؛استخدام عدة وسائل في هذا المجالستخدم هذا النوع من التدريب لتنمية مهارات وظيفة معينة ويمكننا ي العملي:التدريب  (2
 2 يعمل هذا الأسلوب على تنمية القدرات الجماعية للمشاركين بدلا من تنمية القدرة الفردية. العمل:فرق  (3

  

من خلال وضع هيكل أجور والمرتبات  :(لمسار الوظيفياتخطيط )التعويضات ،  على الموارد البشرية المحافظة:الفرع الرابع
بالإضافة إلى العلاوات والمنح و المكافآت، حيث إن التحفيز هو العملية التي بمقتضاها يتم تشجيع الأفراد لتحقيق الأهداف 

ة إذا جاءت موافقة المسطرة لذا فان سياسات التحفيز تعتبر بالغة الأهمية نظرا لما تتركه من انطباع في نفوس العمال خاص
لطموحاتهم، وتختلف الحوافز في طبيعتها وشكلها، كما يضمن تسيير المسار المهني أو ما يعرف بإدارة المهنة للأفراد ضمان تحسين 

 وتطوير موقعهم في المنظمة.

   :الأجور والرواتب-1

تهم في انجاز الأعمال والمهام المختلفة في المنظمة هي جميع المكافآت التي تقدمها الإدارة للعاملين نظير رغب  : تعريف التعويضات
  .و تتضمن عاصر عديدة  كالأجر الثابت والحوافز وتعد الأجور والرواتب جزء من نظام التعويضات الإجمالية التي يستلمها العمال

 3: أجزاءثلاث ومنه يمكننا تقسيم التعويضات إلى 

 والخدمات./ الفوائد 3فوعة    لمد/ الحوافز ا2/ الراتب أو الأجر    1      

 :تتضمن التعويضات المالية جزء مباشر وآخر غير مباشر  مالية بحيثويمكننا تقسيم التعويضات إلى تعويضات مالية وأخرى غير 

: يعرف بأنه ذلك المبلغ المالي سواء كان ) راتب ، اجر ، مكافأة ، اجر إضافي( يحصل عليه الفرد من   التعويضات المباشرة ( أ
المنظمة لقاء المساهمات المتنوعة التي يقدمها تتمثل في سلوكه وجهده وسلوكه في أداء عمله ، ووقته، وما يمتلكه من مهارات 

 ومؤهلات عملية تمكنه من الأداء الجيد.
من اجل  ويفهم من ذلك بان القاعدة التي يقوم عليها التعويض المباشر هي ربط الحصول عليه بأداء وسلوك جديد مرغوب فيهما

 المساهمة المباشرة في تحقيق أهداف المنظمة.
من هنا يمكننا القول بان استحقاق التعويض يحدد على أساس الأداء والسلوك المطلوبين في أداء العمل أو الوظيفة المكلف بها الفرد 

   يلي:في المنظمة واللذان يجب أن يتصفا بما 
وتقليل معدل الغياب  الرسمية،أن يلتزم بمواعيد لعمل  مطلوب يجبوفق ما هو  ليكون الأداء والسلوك الفردي  :الوقت*      

  ممكن.والتأخير بدون مبرر عن العمل إلى أدنى حد 
 أدنى.أي أن الفرد يحقق المعايير المطلوبة كحد   :الكفاءة*     

                                                           
1

 .139المرجع السابق ص  
2

 . 321ص  2003، دار الفاروق للنشر القاهرة  استراتيجيةالموارد البشرية رؤية  إدارةمحمد زيد ،  عادل 
3

 .مرجع سابق 62ص العلمي بن عطاء الله 
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هو التعاون مع الآخرين في انجاز العمل يجب على الفرد إتقان مهارة التعامل ضمن الفرق الذي أساس نجاحه   : التعاون*     
 المطلوب . 

يعتبر السلوك الحسن للفرد في مكان العمل ، مع رؤسائه وزملائه ومرؤوسيه شيئا أساسيا ومكملا للأداء  : السلوك الحسن*     
 1الفعال . 

قدمها المنظمة لجميع العمال ت مالية،هي عبارة عن حوافز تأخذ شكل خدمات متنوعة ذات قيمة   التعويضات غير المباشرة: ( ب
لديها كمنح منها ، دون استثناء وبغض النظر عن مستوى العامل في الأداء والفعالية في العمل ، فهي تقدمها لهم لكونهم أعضاء 

الأول  شكلين:يعملون لديها .وسميت هذه التعويضات بغير المباشرة لان منحها غير مرتبط بجهد العامل وتأخذ هذه التعويضات 
 2طوعي اختياري والغاية منه خلق شعور لدى العامل بالانتماء للمنظمة، والثاني إلزامي وهو ما تفرضه قوانين العمل. 

 :(Career Path)المسار الوظيفيتخطيط  -2
ة توافق و تطابق بين الفرد و الوظيفة التي يشغلها، وذلك بغرض أساسي وهو تحقيق أهداف المؤسس بإحداثتتمثل هذه العملية 

 3في الانتاجية وتحقيق الفرد لأهدافه في الرضا عن الوظيفة.
 4تخطيط المسار الوظيفي فيما يأتي: أهميةوتتمثل 
 ضمان توفير الكفاءات المتميزة مستقبلا؛ .1
 تحقيق طموحات الأفراد الوظيفية؛ .2
 تشجيع تنوع الثقافات؛ .3
 تجنب التقادم المهاري؛، الحد من احباط العاملين .4
 سة في جذب والحفاظ على العمالة المؤهلة؛ تحسين قدرة المؤس .5
 تخفيف القيود في حركية العمالة. .6

 
تهدف إلى حماية (:Occupational health and safety process) صيانة الموارد البشرية :الفرع الخامس 

ين مهمين يوفران تتكون وظيفة الصيانة من نشاط،  صحة وسلامة العمال من خلال تقليل حوادث العمل و الأمراض المهنية
 5 وهما: دالسلامة والصحة للأفرا

 : من خلال تصميم برامج فنية إدارية مشتركة لحماية الأفراد من حوادث العمل.توفير السلامة - أ

 : من خلال برامج طبية بيئية، تحمي الأفراد من الأمراض الناتجة عن طبيعة العمل ومناخه.توفير الصحة - ب

                                                           
 .504عمر وصفي عقيلي ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 . 521ص المرجع السابق، 2
 41،ص2004شر والتوزيع، الاسكندرية، أحمد ماهر، ادارة الموارد البشرية، الدار الجامعية  للطبع والن 3
 378ص مرجع سابق جمال الدين محمد المرسي، 4

5
 15ص2005عمر وصف عقيلي، ادارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائل للنشر،  
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 المدخلات

 

 تصميم وتحليل العمل؛ 

 تخطيط الموارد البشرية؛ 

 الاستقطاب؛ 

 الاختيار؛ 

 التدريب والتنمية؛ 

 تقييم الأداء؛ 

  الترقية والمسار

 المهني؛

 تقييم الوظائف؛ 

 التعويضات؛ 

 مزايا الوظيفية؛ال 

 صيانة الموارد البشرية؛ 

  علاقات الموارد

 البشرية.

  النشاطات) المعالجة(

 
 ممارسات في مجالات وظائف ادارة الموارد البشرية

 

 المخرجات

 

 

 تكنولوجيا،معلومات، مناخ صحي ،مواد، وسائل حماية

رغبة 

 وتحفيز

رغبة 

 وتحفيز

رغبة 

 وتحفيز

معادلة مستوى 

 الاداء

 الرغبة×القدرة

لاء و انتماء، واندماج لدى أداء المورد البشري عالي المستوى، و

العنصر البشري، رضا وظيفي، تعاون وحب العمل، دوران عمل 

 منخفض

 كفاية انتاجية

 كمية عمل جيدة 

 سلعة، خدمة ذو جودة 

 تكاليف منخفضة 

  استثمار للوقت

 والجهد

 فعالية الأداء التنظيمي

 جودة المنتج عالية 

 ابداع 

 ابتكار وتحديث 

ة، حصة سوقية رضا العميل، فاعلية تنافسي

 أكبر، ربحية أكبر

 البقاء والاستمرارية

 : أهمية نظام ادارة الموارد البشرية في المنظمة(3-1)الشكل رقم

 34ص2005المصدر عمر وصفي عقيلي، ادارة الموارد البشرية المعاصرة،، دار وائل للنشر، 
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 وظائف إدارة الموارد البشريةعلاقة  أداء المؤسسة و : (4-1)الشكل رقم                           
 
 

 

 
 
 
 
 

 

 

 

Source : Muhammad Umer, Human Resource Management Theory and Practices in Small  

and Medium-Sized Enterprises (SMEs) and Enterprises Performance in Pakistan, 

Global Journal of Management and Business Research, Volume 12 Issue 13 

Version 1.0 Year 2012, p10 

لوظائف إدارة الموارد البشرية علاقة مباشرة بأداء المؤسسة، أي انه من خلال سياسات إدارة الموارد نستنتج من الجدول أعلاه أن 
البشرية الفعالة يمكننا ضمان أداء فعال للمورد البشري في المؤسسة الذي ينعكس إيجابا على الأداء الإجمالي للمؤسسة في شتى 

 المجالات.

 تقييم أداء العاملين: :الفرع السادس

لك لم يتم ذلقد تعددت الكتابات و الأبحاث في موضوع تقييم الأداء، رغم  ريف عملية تقييد أداء العاملين:تع -1
التعريفات من كاتب لآخر و  اختلفتالتوصل إلى تعريف لتقييم الأداء يجمع بين جميع وجهات النظر العلمية، فقد 

 ا المفهوم: ذله شاراانتا ما توضحه مجموعة التعريفات الأكثر ذمن باحث لآخر، و ه
 “  EVALUATION: Une activité qui a pour finalité de mesurer  ou de juger la valeur relative de la  contribution d’un 

employé à l’organisation ”.1 

المؤسسة أو المساهمة في  ق أهدافالعامل في تحقيساهمة لم النسبية القيمة على تتمثل عملية تقييم أداء العاملين في قياس أو الحكم
 رفع أدائها.

 

 
                                                           

1
 LES OUTILS D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE INDIVIDUELLE : LEUR QUALITE ET LEUR OBJECTIVITÉ, ntervention 

dans la Conference de Bénin sur la fonction publique, Cotonou le 28/05-01/06/2001, p02  

 الموارد البشرية تحفيز

 كفاءة الموارد البشرية
 تحليل الوظائف

 تقييم أداء العاملين

 التوظيف

 سياسات الحفاظ على المورد البشري

 التدريب

 أداء المؤسسة
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 العاملينأداء أهداف عملية تقييم أهمية و -2

 واستخدامات عملية تقييم أداء العاملين ةأولا: أهمي

 1أهمية تقييم أداء العاملين فيما يلي: تتمثل
دة متشابكة منها ما يتصل بالمؤسسة واجراءات يمثل تقييم الأداء الأساس الجوهري لعمليات التطوير الاداري فهو يتناول جوانب عدي -

أنفسهم حيث تسهم عملية تقييم الأداء في توفير معلومات مهمة عن مستوى أداء العاملين،  بالعاملينالعمل، منها ما يتصل 
 وتساعد في تحديد الأساس الواقعي الذي يجب ان تبدأ منه جهود التطوير.

ير أداء العاملين، فهو يساعد الرؤساء والقادة على اكتشاف جوانب الضعف والقصور في  تسهم عملية تقييم الأداء في تحسين وتطو  -
 .كفاءة العاملين والعمل على تقويتها، الى جانب تحديد نوع التوجيه اللازم لدفع سلوك العاملين وسد جوانب النقص

  2الى تمكين المنظمة من: بالإضافة

بعدالة وأن المستندات الموثقة حول هذا الموضوع ستكون عنصرا هام في تأييد موقفها فيما التأكد أن جميع الموظفين قد تمت معاملتهم  -
 لو تظلم احد الموظفين من القرارات التي تطال ترقيته او انهاء خدماته؛

رقيتهم وترفيعهم الى أن تحدد الادارة المتميزين من الموظفين وتضعهم في الصورة امام المسؤولين والزملاء تمهيدا لاتخاذ القرارات حول ت -
 مناصب عليا؛

 ان معرفة مستوى أداء الموظف تمهد له الطريق وبالاتفاق مع رئيسه حول الخطوات فيما يتعلق بتطوير أدائه وتحسين انتاجيته؛ -

 تها؛فان من شأن الحوار بين العامل و رئيسه المباشر حول نتائج القويم أن يظهر ايضا جوانب النقص في سياسات المنظمة وأنظم -

 : مسؤولية تقييم الأداء(5-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 24ص 2008، حورس للنشر والتوزيع، الاسكندرية، 1محمد الصيرفي، قياس وتقويم أداء العاملين،طالمصدر: 
                                                           

1
  178ص  2004محمد، ادارة الموارد البشرية، دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة  الشريف 
2

 103، ص2009ي، الأردن ، مؤيد سعيد السالم، عادل حرشوش صالح، ادارة الموارد البشرية، جدار للكتاب العالم  

 من يقيم من؟

 تقييم المرؤوس لرئيسه

 تقييم الزملاء للزميل

 تقييم الرئيس للمرؤوس

تقييم المرؤوس من خلال 
 تقييم اللجنة تقييم الادارة

التقييم من خلال مزيج 
 معتمد

لنفسه تقييم العامل
  

تقييم العامل من خلال 
 الأهداف المحققة
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ء و هذا من اجل أن عملية تقييم الأداء يتدخل فيها عدة أطراف انطلاقا من المسؤول المباشر إلى غاية تقييم الزملانستنتج من الشكل أعلاه  
 الوصول إلى التقييم الحقيقي لأداء العمال.

قط تعتبر مخرجات عملية تقييم أداء العاملين معلومات مهمة جدا يمكن ان تستخدمها ادارة الموارد البشرية في عدة مجالا وليس في التحفيز ف -
 1:و عليه سنوضح استعمالات مخرجات نظام تقييم أداء العاملين في النقاط الاتية

 ؛عمليات الترقية تتم بناءا على مدى كفاءة العامل بمناصب أعلى من خلال نتائج التقييم -1

 ؛تحديد المكافآت والحوافز من خلال معرفة مستوى العامل من أجل تحفيزه وتشجيعه -2

 ؛الى امكانية النقل الى وظائف اخرى بالإضافةالتعيين والنقل من خلال معرفة مدى احقية العامل بالوظيفة  -3

 ؛تخطيط عملية التوظيف من خلال معرفة النقص الموجود على مستوى بعض الوظائف أو العاملين -4

 ؛ه و العمل على تحقيق الأهدافمعرفة المشرف بأداء مرؤوسيتحسين عملية الاتصال من خلال  -5

الى الاقصاء النهائي من الانضباط و انهاء الخدمة من خلال معرفة أداء العامل يتم انذار أو معاقبة الأقل مستوى و اللجوء  -6
 ؛الوظيفة

 .التطوير والتدريب من خلال معرفة مستويات العاملين لوضع البرامج التدريبية لتطوير أدائهم -7

 يمكن تلخيص عملية تحليل وتوصيف الوظائف من خلال الشكل الاتي: تحليل الوظائف: :الفرع السابع
 : عملية تحليل الوظائف(06-1)الشكل رقم

 
 
  
 
 
 

 

 
 
 
 

 74ص  2000المصدر: شاويش نجيب، ادارة الموارد البشرية، دار الشروق عمان، 
                                                           

1
 2009مؤيد سعيد السالم، عادل حرشوش صالح، إدارة الموارد البشرية، جدار للكتاب العالمي، الأردن ،  

 عملية تحليل الوظائف

 مواصفات الوظيفة

 التعليم 
 الخبرة 
 التدريب 
 الابتكار 
 الجهد الجسدي 
 المهارات الجسدية 
 المسؤوليات 
 مهارات الاتصال 
 الخصائص العاطفية 
 الخصائص الجسدية 

 وصف الوظيفة

 اسم الوظيفة 
 موقع الوظيفة 
 ملخص الوظيفة 
 الواجبات 
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الى البيئة  فةالموارد البشرية وماهية أهم العناصر المؤثرة عليه، اضا إدارةيوضح الشكل أعلاه كلا من البيئة الداخلية لنظام        
لها  البيئة الداخلية عناصرفي حين لها تأثير على ادارة الموارد البشرية البيئة الخارجية  عناصرحيث يبين ان  ،الخارجية و مكوناتها

 .علاقة تفاعلية مع نظام دارة الموارد البشرية

 لاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية و أهم التحديات: الرابعالمطلب 

 إدارة الموارد البشرية في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة-ع الأولالفر 

، وذلك لتحقيق العمل ذاتية الإدارة في المنظماتتهتم إدارة الموارد البشرية في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة ببناء فرق 
 تي توجههم إليها الإدارة.التحسن المستمر من خلال المشاركة والتعاون بين العاملين ولتحقيق أهداف المنظمة ال

 إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب التغيير في العديد من المجالات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية منها:

 التغيير في أدوار العاملين: " إن التغيير في أدوار العاملين في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة كالتغيير   في الوظائف و المهام و/  1
 التغيير في فرق العمل".

فإن هناك تغييرات حدثت في أداء العاملين مثل "جمع  الشاملة،/ التغير في أداء العاملين:  في ظل تطبيق مفهوم إدارة الجودة  2
 البيانات عن العمليات و النتائج المترتبة عليها أو التدريب أو تقييم الأداء"

بالمنظمة والذي يهتم بتخطيط وتنفيذ وتقييم السياسات  شرية هو ذلك القسم الموجودةقسم الموارد الب / قسم الموارد البشرية: 3
 والممارسات المتعلقة بالموارد البشرية بالمنظمة.

 ونتيجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، فإن قسم الموارد البشرية أصبح يتصف بزيادة دور الموارد البشرية في المساهمة في تحقيق المنظمة
و في ظل مفهوم الجودة الشاملة أصبحت علاقة العمل علاقة  تنافسية و زيادة عدد الوظائف التي يقوم بها هذا القسم،لميزة 

 تضامنية.

 إدارة الموارد البشرية في عصر الحكومة الإلكترونية:-الفرع الثاني

، فالتكنولوجيا هي الأساس في التعامل مع  تحولت المنظمات العامة إلى استخدام تكنولوجيا المعلومات في أداء أنشطتها وأعمالها
و لكي تقوم إدارة الموارد البشرية بالتغلب علي تحديات يفرضها عليها عصر الحوكمة الالكترونية فإنها تقوم  المواطنين والموردين،

 1بتصميم مجموعة من النظم نذكرها:

وتطبيق النظم المالية والمحاسبية، نهم بحاجة إلى تصميم مديري الموارد البشرية يدركون أ :نظم قواعد البيانات والحسابات/ 1
 .دنا بمعلومات عن الأجور الوظيفية، لأن بعضاً من هذه النظم تمالأجور، المشتريات

 وهى نظم معلومات تتعلق بالتطبيقات الخاصة بإدارة الموارد البشرية في مجالاتها المتعددة.   :نظم التطبيقات الخاصة/2

                                                           
1
 http://islamfin.go-forum.net/t969-topic    2015/3/5 بتاريخ   

http://islamfin.go-forum.net/t969-topic%2021/33
http://islamfin.go-forum.net/t969-topic%2021/33
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 يا المتعلقة بإدارة الموارد البشرية:خصائص التكنولوج 

، تنتج من تطبيق التكنولوجيا في هذه النظم ، وهذه الحديثة لإدارة الموارد البشرية إن المنافع الناتجة عن تطبيق النظم
 1التكنولوجيا تتصف بالخصائص الآتية:

ومات الأخرى المتعلقة بالموازنات، م المعلالتكامل: ويقصد بالتكامل هنا تكامل نظم معلومات إدارة الموارد البشرية مع نظ -1
 ، التنبؤ بالأجور.إدارة المنافع

: تعمل هذه القواعد على تكامل نظام المعلومات من خلال توفير المعلومات عن قواعد بيانات عامة ومرتبطة معا -2
 النواحي الكلية المرتبطة بالمنظمة.

تمدنا بمعلومات آمنة وذلك لحماية البيانات والمعلومات الموجودة في المعلومات الآمنة: نظم إدارة الموارد البشرية يجب أن  -3
 المنظمات العامة من الحصول عليها بطرق غير مرخصة وغير رسمية من قبل الآخرين.

تنميط العمليات: بعضاً من نظم إدارة الموارد البشرية يمكن أن تكون إلكترونياً من خلال تنميط العمليات مثل خطوات  -4
 التعيين ، خطوات حساب الأجور والمرتبات والاستقطاعات والخصومات منها.الاختيار و 

الرائدة في نظم تخطيط  الإنترنت والمواقع الإلكترونية: بعضاً من مكونات نظم إدارة الموارد البشرية التي تقدمها الشركات -5
 الموارد والتي تتيح استخدام الإنترنت والمواقع الإلكترونية تخفض تكاليف.

 (استراتيجية تمكين العاملين )الاستراتيجيات الحديثة-الثالث الفرع

 :تعريف تمكين العاملين-1

 يعرف قاموس أكسفورد عملية تمكين العاملين بأنها: "العملية التى يكون فيها الفرد ذو قوة أو متمكن".

العاملين في الإدارة والعمل، لك التفعيل الأوسع والأعمق لمفهوم مشاركة مة يمكننا تعريفها على إنها هي ذوبصفة عا
، والقرارات التنفيذية في الإدارة  الاستراتيجيةحيث تمثل عموده الفقري ، ويعني أن العاملين يساهمون بدرجة عالية في اتخاذ القرارات 

ويضهم العليا ، ورسم السياسات وحل المشكلات الخاصة بالعمل من اجل تطويره ، وتقديم المقترحات من اجل تحسينه ، وتف
القدر الكافي من السلطة والحرية والمرونة والاستقلالية لتصريف الأمور المتعلقة بأعمالهم ، وإشراكهم في تقرير مستقبلهم الوظيفي في 

 1المنظمة وتحفيزهم بشكل جيد.

 أنواع تمكين العاملين:-2

 :هيعملية تمكين العاملين إلى ثلاثة أنواع  (Suominen 2005)قسم 

 يقوم بها . التيالأعمال والأنشطة  في: ويشير إلى قدرة الفرد على إبداء رأيه وتوضيح وجهة نظره لظاهريا( التمكين 1

                                                           
 .117ص  .2006علوم تسيير تخصص ادارة أعمال، جامعة الجزائر،  د ، أثر تكنولوجيا المعلومات على أداء المورد البشري، مذكرة ماجستير،رايس مرا 1
 .42، ص 2006الموارد البشرية، بحث مرجعي ، جامعة الازهر مصر ، لإدارةسعيد شعبان حامد ، الاتجاهات الحديثة  1
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مجموعة من أجل حل المشكلات وتعريفها وتحديدها و تجميع البيانات  في( التمكين السلوكي: ويشير إلى قدرة الفرد على العمل 2
 عن مشاكل العمل ومقترحات حلها .

مل المتعلق بالنتائج: ويشمل قدرة الفرد على تحديد أسباب المشكلات وحلها وكذلك قدرته على إجراء التحسين (  تمكين الع3
 والتغيير في طرق أداء العمل بالشكل الذي يؤدى إلى زيادة فعالية المنظمة.

 مزايا تطبيق إستراتيجية تمكين العاملين:-3

 ن إيجازها فيما يلي:تمكين العاملين عدة مزايا يمك استراتيجيةلتطبيق 

 تؤدى إلى أن المنظمة تصبح أكثر استجابة للسوق ولحاجات العملاء. -1

تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية ، وهو ما يؤدى إلى زيادة فعالية عملية الاتصالات وخفض زمن اتخاذ  -2
 القرار.

 2غير الضرورية. تخفيض تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستويات الإدارية -3

 : التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية وكيفية مواجهتهاالخامسالمطلب 
نتيجة للتغيرات التي حدثت في البيئة الخارجية للمنظمة ، ظهرت مجموعة من التحديات التي تواجه إدارة المنظمة بصفة 

 2ت فيما يلي:عامة وإدارة الموارد البشرية بصفة خاصة ، وتتمثل هذه التحديدا

 ؛ن عصر التصنيع إلى عصر المعلوماتالتحول م -1
 ؛ق المحدودة إلى الأسواق العالميةالتحول من الأسوا -2
 ؛ئة المستقرة إلى البيئة المتغيرةالتحول من البي -3
 ؛الأمر إلى التوجيه التحول من -4
 ؛البدني إلى العمل الذهني والعقليالتحول من العمل الجسماني و  -5
 ؛ الأداء الجماعي في شكل فرق عمللفردي إلىالتحول من الأداء ا -6
 ؛في العمل إلى التنوع في المهاراتالتحول من التخصص  -7
 ؛ع والخدمات إلى التوجه بالمستهلكالتحول من التركيز على السل -8
 ؛درة والمشاركة في اتخاذ القراراتالتحول من إتباع الأوامر إلى المبا -9

 ؛لنشاطارد البشرية إلى شركاء في االتحول من المو  -10
 التحول من الأصول المالية إلى رأس المال الفكري. -11

                                                           
 .529ذكره ، ص عمر وصفي عقيلي ، مرجع سبق  2
2

ير غير منشورة ، جامعة المملكة المتحدة ، عزيزة عبد الرحمان العتيبي ، اثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على اداء الموارد البشرية ، مذكرة مكملة لنيل متطلبات شهادة الماجست 
 .51، ص 49، ص  2010
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وبناءا على  التحديات السابقة ، فإن إدارة الموارد البشرية عليها أن تواجه هذه التحديات من خلال الإدارة الحديثة للموارد البشرية 
 والمتمثلة في:

 ؛تبنى فلسفة جديدة لتنفيذ الأنشطة -
شكل مباشر برسالة المنظمة،  وكذلك ظهرت أهمية الارتباط بين تخطيط الموارد البشرية مع ارتباط إدارة الموارد البشرية ب -

 ؛مة ، وكذلك لتدعيم رسالة المنظمةالتخطيط الاستراتيجي الإجمالي للمنظ
ين في اتخاذ همة العاملالتركيز على الثقافة التنظيمية التي تتسم بالديمقراطية والمساهمة في اتخاذ القرارات وذلك من خلال مسا -

 ؛القرارات
استخدام أدوات التحفيز والإنجاز الشخصي. وذلك من خلال قيام المنظمة بتصميم الوسائل التي تقدم فرص للتطوير المستمر  -

 لقدرات ومهارات العاملين بها .
 :أخرى تحدياتأيضا يمكن اضافة  

  :تاج العولمة ويمكن أن نلخص أهمهان تواجه إدارة الموارد البشرية عدت تحديات في التعامل مع الأفراد ذلك
أدى الاعتماد على هذه الأخيرة في العملية التسييرية تغيرا جذريا في المهارات زيادة الاعتماد على التكنولوجية الحديثة:  5-1

 لأعمال الروتينية.والكفاءات التي تحتاج إليها بهذا سوف تزداد أهمية أنشطة التدريب والتنمية بالإضافة إلى الاستغناء عن بعض ا
من خلال ما توفره تكنولوجيا المعلومات من تسهيلات في العملية التسييرية، أدى  التغيرات في تركيب الموارد البشرية: 5-2

هذا إلى تغير تركيبة العمالة فأصبحت المرأة تنافس الرجل في العديد من الوظائف لهذا يتوجب على إدارة الموارد البشرية التكيف و 
 اوب لهذا النوع من العمالة.التج

وهذا يعتبر من أهم التحديات الأساسية في عصر المعلومات فالإدارة تحتاج  الحاجة إلى نظام معلومات الموارد البشرية: 5-3
 حاليا إلى نظم معلومات حديثة تشمل كل بيانات وخطط إدارة الموارد البشرية، وتسهل عملية إدارة الموارد البشرية من خلال:

: تمكن قاعدة البيانات المديرين من الحصول على معلومات في الوقت المناسب حول العمال الحاليين لتوظيفا  -5-3-1
 والجدد وبالتالي تحديد الأماكن الشاغرة؛

: بمعرفة البرامج السابقة والفئات المعنية بالتدريب، وكذا استغلال الفرص والإمكانيات التي التدريب والتنمية -5-3-2
 المعلومات)التعليم الافتراضي، التعلم عن بعد...(؛نتيجتها تكنولوجيا 

 : بالوقوف على الزيادات وتاريخ الحصول عليها ومقارنتها بالمنافسين؛تسيير الأجور  -5-3-3
 بالإضافة إلى الكفاءة في الأداء، والمساعدة في اتخاذ القرارات المتخذة بشأن المورد البشري. تقييم الأداء  -5-3-4
 ب على إدارة الموارد البشرية وضع خطط قادرة على استغلال القيم و الاتجاهات )الولاء،: يجالقيم والاتجاهات تغير 5-4

التضحية...(  و الأخذ بعين الاعتبار اختلاف الديانات و الاعتقادات في سبيل تحقيق الأهداف خاصة لما تفرزه العولمة  الالتزام،
 والانفتاح العالمي. 

يات التضخم يؤدي إلى طلب رفع الأجور في المقابل الإدارة لا تستطيع الاستجابة لذلك إن ارتفاع مستو  العائد والتعويض: 5-5
 مما يؤثر سلبا على الحوافز والدافعية للعمل و الأداء طبعا.

وهذا يعود لارتفاع المستوى التعليمي وهذا يحتم على إدارة الموارد البشرية وضع خطط  ارتفاع حجم العمالة في السوق: 5-4
 ستقطاب أحسن الإفراد وأكفئهم. فعالة لا



 الفصل الأول: الأدبيات النظرية لأثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشرية

 
22 

 للموارد البشرية الاستراتيجيةالمبحث الثاني: الإدارة  

للموارد البشرية التي  الاستراتيجيةالإدارة  أهمية ورمنطلق ظهيعتبر لاكتساب ميزة تنافسية  استراتيجيا امورد المورد البشري ان اعتبار     
و مساهمتها في تحسين أداء المنظمات و تحقيق  وارد البشريةالم واستراتيجيةالمنظمة  استراتيجيةتعتمد أساسا على العلاقة التكاملية بين 

المؤسسة، و أنه يساهم في نجاحها و هذا لا  استراتيجيةالأهداف، حيث أنه من مقومات نجاح المؤسسة هو أن يشعر العامل انه جزء من 
 .العامة المؤسسة لاستراتيجيةاللموارد البشرية التي كما أسلفنا الذكر هي جزء من  الاستراتيجيةيكون إلا بالإدارة 

 للموارد البشرية ةالاستراتيجيالمطلب الأول: تعريف الإدارة 

 :Michael Armstrongعرفها  :التعريف الأول

''strategic HRM is an approach that defines how the organization's goals will be 

achieved through people by means of HR strategic and integrated HR policies and 

practices .''  1 
يف سيتم تحقيق أهداف المنظمة من خلال كنهج أو الأسلوب الذي يحدد للمنظمة  للموارد البشرية هو الم الاستراتيجيةتعتبر الإدارة 

 .المنظمة اتيالأفراد، عن طريق تكامل استراتيجيات الموارد البشرية و استراتيج
جديدة ومعاصرة ترسم سياسة تعامل المنظمة الطويل الأجل مع العنصر  تممارسا»بأنها: رفها عمر وصفي عقيلي يع التعريف الثاني:

العامة  الاستراتيجيةالبشري في العمل، وكل ما يتعلق به من شؤون تخص حياته الوظيفية في مكان عمله، وتتماشى هذه الممارسات مع 
 2 تطم  إى  تحقيقها في ظل البيةة التي تعايشها.للمنظمة وظروفها ورسالتها المستقبلية التي

بأنها: دراسة وتحليل أنشطة الموارد البشرية وربطها بأهداف واستراتيجيات المنظمة، أي أنها  Miler et Gregory التعريف الثالث:
ي أحد الأسلحة لتحقيق ميزة للمنظمة، بحيث يصب  العنصر البشر  الاستراتيجيةتربط بين جهود تخطيط الموارد البشرية والتوجهات 

 3تنافسية للمنظمة
وسيلة لقبول وظيفة الموارد البشرية كشريك استراتيجي في صياغة استراتيجيات هي  للموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة  التعريف الرابع:

 و مكافأة الموظفين     ختيار والتدريبالشركة وكذلك في تنفيذ تلك الاستراتيجيات من خلال أنشطة الموارد البشرية مثل التوظيف والا
 4 من أجل تحسين الاداء و تحقيق الميزة التنافسية.

 
 
 
 
 
 

                                                           
1 Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management , 4th Edition, Guide To Action, London,2008, p33   

 .71، ص 2005للنشر والتوزيع، عمان  ، دار وائل1الموارد البشرية المعاصرة )بعد استراتيجي(،ط عقيلي إدارةعمر وصفي  2
3 Miller & Gregory d: Stratefic Management, mc graw-hill, new york, 1999, p 87. 
4Torrington D., Hall L., and Taylor ;Human Resource Management sixth edition.  London: Pearson Education Limited; 2005  p29 
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 :الآتيللموارد البشرية في الشكل  الاستراتيجيةمما سبق يمكن تلخيص مفهوم الإدارة 

 للموارد البشرية الاستراتيجية(: مفهوم الإدارة 08-1الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 للموارد البشرية الاستراتيجيةح الفرق بين إدارة الموارد البشرية و الإدارة يوض (:2-1)رقم الجدول

 للموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة  إدارة الموارد البشرية
  الاهتمام بالبناء المادي للمورد البشري)القوة

 ؛(العضلية
 و غياب المشاركة  الأداء الآلي للمهام دون تفكير

  في اتخاذ القرار.

 و مام بالبناء العقلي و الفكري والمعرفي للمورد البشريالاهت ،
 ؛تشجيع الابتكار و الابداع

  .المشاركة الايجابية في اتخاذ القرار وتحمل المسؤوليات 

  التركيز على الجوانب المادية في العمل(Job 

Context) 
 .الاهتمام بقضايا الأجور و الحوافز 
 .تحسين بيةة العمل المادية 

 حتو  العمل.الاهتمام بم (Job Content)؛ 
 و الذهنية  القدرات الفكرية وشحن البحث عن آليات استثمار

 ؛و منحه الصلاحيات للمشاركة في تحمل المسؤوليات للإنسان
 .الاهتمام بالحوافز المعنوية 

  تركيز التنمية البشرية على التدريب المهني و
 ؛الفرد مهارات يدوية اكتساب

  الفردي.تنمية العمل و الأداء 

  تركيز التنمية لبشرية على تنمية الإبداع والابتكار وتنمية المهارات
 ؛الفكرية واستثمارها

  الجماعيتنمية العمل و الأداء (Team Work. 
 45، ص2001، دار غريب للطباعة و النشر، القاهرة،الاستراتيجيةعلي السلمي، إدارة الموارد البشرية  المصدر:

، حيث تحول الفرد من عامل الاستراتيجيةالمهام  إى ه التيير الذي عرفته إدارة الموارد البشرية بين المهام التقليدية يوض  الجدول أعلا      
 و اكتساب ميزة تنافسية. الاستراتيجيةأهم عنصر من اجل تحقيق  إى 

 

 المنظمة استراتيجية

 

 ستراتيجية الأجور و 

 الم ا  ت

  

  ا ستراتيجية للموارد البشريةا دار 

 ستراتيجية ت  ي  الموارد 

 البشرية

  ستراتيجية التدري  و الت وير

 

  ستراتيجية التوظي 

 

 

 المساهمة  ي تحقيق

إستراتيجية 

 إدارة الأداء

 اد الباحث اعتمادا على التعاريف السابقةإعد المصدر: من
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 الدور الحديث للموارد البشرية :(09-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

  60ص 2007، وراه، علوم تسيير، جامعة الجزائر ، أطروحة دكتية تنمية الموارد البشريةاستراتيج ،يرقي حسينالمصدر: 

كانت فقط عبارة عن في المؤسسة أكثر مما كانت عليه في السابق حيث   استراتيجيةنستنتج من الشكل أعلاه أن للموارد البشرية أهمية  
 أدوار تنفيذي

    ( SHRM)موارد البشريةلل الاستراتيجيةالمطلب الثاني: أسس الإدارة 

 1للموارد البشرية في ثلاث نقاط مهمة: الاستراتيجيةيمكن تلخيص أسس الإدارة 

 من جهة و مصدرا للميزة التنافسية من جهة أخر ؛ الاستراتيجيةتلعب  الموارد البشرية دورا استراتيجيا في تحقيق أهداف المؤسسة  .1
 استراتيجيةنتيجة توافق  التنظيمي الممتازالأداء الأعمال، كما يعتبر  استراتيجيةكاملة مع الموارد البشرية يجب أن تكون مت استراتيجية .2

 المنظمة؛ استراتيجيةالموارد البشرية مع 
 تلاحم و توافق استراتيجيات الموارد البشرية مع بعضها البعض لتوفير الدعم المتبادل. .3

                                                           
1 Michael Armstrong, opcit,  p34   

10% 

40 % 

50% 

 سابقا حاليا

 الدور الاستراتيجي

 الدور الاستشاري

 %60 الدور التنفيذي

30 % 

10% 
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  للمؤسسة  الاستراتيجيةعلاقتها بالأهداف  البشرية و للموارد الاستراتيجيةأهمية الإدارة :  لثالثاالمطلب 

ون جزءا أساسيا ومكملا العناية به و حسن إدارته، وأن يك مورد استراتيجي وجب على المؤسسة إى نظرا لتحول أهمية المورد البشري 
البشرية، وتتجلى أهمية الإدارة  للموارد إدارتهاالمنظمة، ويرتبط مد  نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها  على حسن  لاستراتيجية
 للموارد البشرية نظرا للتحديات البيةية  الاستراتيجية

 1للموارد البشرية: الاستراتيجيةأهمية الإدارة : الفرع الأول

 المساهمة في تحقيق الأهداف و بقاء المؤسسة؛ .1
 للمؤسسة بنجاح؛ الأعمالدعم و تنفيذ استراتيجيات  .2
 الميزة التنافسية للمؤسسة؛ و تعزيز و الحفاظ على إنشاء .3
 و الابتكار في المؤسسة؛  الإبداعروح  إرساء .4
 المتعددة الممكنة والمتاحة للمؤسسة، الاستراتيجيةتوفير الخيارات  .5
 للمؤسسة؛ الاستراتيجيةالمشاركة في التخطيط  .6
 تعزيز التعاون بيع إدارة الموارد البشرية و الإدارة العليا. .7
للموارد البشرية بتحويل أثر إدارة الموارد البشرية من المستو  الجزئي)المستو  الشخصي و  يةالاستراتيجتساهم الإدارة  .8

 المؤسسة(؛ استراتيجيةالمستو  الكلي )على مستو   إى الفردي( 
 ثقافة تنظيمية طويلة الأمد؛ إرساء .9
 المنظمة؛ استراتيجيةمرونة الهيكل التنظيمي وفق   .10
 على المد  الطويل؛ الأداءإدارة  .11
 التييير؛ استراتيجيةو تنفيذ  إعدادالمشاركة في  .12
 الفحص البيةي والاستخبارات التنافسية؛ .13
 ستيلال الموارد المتاحة؛اكفاءة  .14
 المساهمة في مواجهة التحديات. .15

 

 

 

                                                           
1 Esra NEMLİ ÇALIŞKAN , THE IMPACT OF STRATEGIC HUMAN  RESOURCE MANAGEMENT ON  ORGANIZATIONAL 
PERFORMANCE, Journal of Naval Science and Engineering ,2010, Vol. 6 , No.2, p104 
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 أداء المؤسسة و الاستراتيجية: علاقة الإدارة 10-1الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management , 4th Edition, 

Guide To Action, London,2008  p75 

 
الموارد البشرية. وقد أثبتت  واستراتيجيةالكلية للمنظمة  الاستراتيجيةعلى الشكل السابق يتض  لنا أن التأثير متبادل بين  بناء

الموارد البشرية  استراتيجيةالمنظمة مع  اتيجيةاستر مد  أهمية ارتباط   Robert Sibsonالعديد من الدراسات ومنها دراسة 
 لتحقيق الميزة التنافسية للشركات التي درسها والذي تم في مجالات عدة منها :

 ؛النوعية  تحسين .1
 ؛التحكم في تكلفة العاملين  .2
 ؛تحسين الإنتاجية  .3
 .الإبداع .4

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأعمال  ستراتيجية

 الموارد البشرية  ستراتيجية

ممارسات الموارد 

 البشرية

  عالية الموارد البشرية

  دار م رجات  

 البشرية الموارد

 الموظفين 

 ال فاءات 

 الالتزام 

 المرونة 

 الانتاجية

جود  السلع و 

 ال دمات
 

 أداء المنظمة
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 البشريةالموارد بإدارة : استراتيجيات المؤسسة وعلاقتها 1-3جدول رقم
طبيعة 

 الاستراتيجية
سياسات ادارة 
 الموارد البشرية

 الممارسات الادارية  لإدارة الموارد البشرية
 الأفاق المهنية الأجور و المرتبات استقطاب العمالة

تقوم على الاهتمام  الانطلاق
والانفتاح على 
العنصر البشري  

 كمورد.

 ؛بالقدرة على التأقلم تتميز -
تأهيلية  ة ان تكون لها قدر  -

 كامنة؛
 مقاومة وقادرة على التحمل -

 تكون مرنة ومحفزة؛ -
تقييم على أساس الأداء  -

 الفردي.

 كبيرة؛ -
مفتوحة على فرص  -

 التكوين و الترقية.

تهدف اى  تحقيق  النمو
 الانسجام و المواءمة.

عمالة ذات كفاءة عالية من 
 الناحية العملية و النظرية.

تقوم على اساس نظام اجور 
ومتنوع لتحقيق   متكامل

 التحفيز الفردي و الجماعي.

يهدف اى  تطوير و تنمية 
الكفاءات وتطويرها، و افاق 

 الترقية مفتوحة. 
يقوم على اساس  الربحية

تنمية اليات الرقابة 
 الادارية والتنظيم.

استقطاب العمالة يكون محدود 
جدا، الا في احتياجات طارئة و 

 ظرفية.

 المقابل الأجري يكون حسب
 النتائج في المد  القصير.

اليات الترقية و التنمية محدودة، 
ومضبوطة باليات الميزانية و 

 مخططات الاستخلاف.
سياسة الانيلاق و  التصفية

 التردد.
 غياب كلي للتوظيف؛ -
تسري  العمال و ظهور  -

 المخططات الاجتماعية.

غياب كلي  آليات  -
 التحفيز الاجري.

معدومة داخل المؤسسة -
خارجها عن طريق وممكنة 

 المخططات  الاجتماعية.
العودة او 

اعادة 
 الانطلاق

تقوم على أساس 
اعادة تقييم العمالة 
 المتوفرة وتصفيتها.

استقطاب العمالة في  -
التخصصات الجديدة التي 

 لها قدرة على التأقلم.

غياب نظام أجري متكامل -
وتقوم على أساس سياسة 

 العلاوات الجماعية.

توحة بالنسبة آفاق مهنية مف-
 للكفاءات الاستراتيجية.

المصدر: محمد المهدي بن عيسى، العنصر البشري من منطق اليد العاملة اى  منطق الرأسمال الاستراتيجي، الملتقى الدولي حول: التنمية 
  66ص 9،10/03/2004، جامعة ورقلة، البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية

في تحسين أداء الشركات التي درسها  أساسيا الموارد البشرية لعبت دورا يجيةإسترات( وجد أن Mark huselidاسة مارك هيوزلد )وفي در 
 من عدة وجوه مثل : 

 ؛تحسين في نوعية أداء العاملين .1
 ؛تخفيض تكلفة العاملين .2
 ؛حسن خدمة العملاء والزبائن  .3
 ؛العملاء اارتفاع نسبة )معدل( رض .4
 .ل الإنتاجيةارتفاع معد .5
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 علاقة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية و الأهداف الإستراتيجية: :الفرع الثاني

أن الأهداف الإستراتيجية يجب أن تصاغ في ضوء المهارات والمعارف المتاحة  واحدة من الاستنتاجات المهمة للعديد من الدراسات
تب عليها من أثار و تكاليف، من هنا يجب أن تعي المؤسسات بالدور المهم الذي وذلك تحاشيا للفشل أثناء مرحلة التنفيذ وما يتر 

 1 تلعبه إدارة الموارد البشرية أثناء مرحلة الاعداد و التنفيذ الاستراتيجي.

 الموارد  البشرية: استراتيجيةالعلاقة بين الاستراتيجيات العاملة و   4-1الجدول رقم

 الموارد البشرية ةاستراتيجي الاستراتيجيات العاملة
 النمو استراتيجية

تعمل الإدارة على تنمية روح الابتكار 
والابداع بتقديم منتجات/خدمات جديدة 

 تحقق مزايا تنافسية للمؤسسة.

 هجومية في الاختيار و التعيين. استراتيجية -
 أجور و مرتبات مرتفعة و مختلفة حسب المهارات و الكفاءات. -
 .المكافآتو وضع برامج مختلفة للحوافز  -
 التوسع في التدريب. -
 خلق وظائف جديدة. -
 الاهتمام بفرق العمل. -
 تقييم الأداء و الاهتمام بالنتائج طويلة الأجل. -

تخفيض حجم المؤسسة أو اعادة  استراتيجية
 الهيكلة أو تخفيض التكاليف.

 ترك العمل الاختياري. استراتيجية -
 وقف التعيينات أو تجميدها. -
 .اعادة تصميم العمل -
 العلاقة مع النقابة. -
 زيادة الانتاجية. -
 التطور التكنولوجي لبعض الأنشطة. -
 الاتجاه لاستخدام عمالة منخفضة الأجور. -

 تطوير ثقافة المؤسسة.- إدارة الجودة الشاملة
 تحسين تدفق العمل و الأنشطة. -
 تحسين فعالية فرق العمل. -
 جذب القو  العاملة ذات الكفاءة. -
 اء التنظيمي.تنمية الانتم -
 ايجاد الدافع لتحسين الصورة العامة المؤسسة. -

 67، ص2006تبرورت عادل،إستراتيجية تطوير الموارد البشرية، مذكرة ماجستير،إدارة الأعمال،جامعة الجزائر، المصدر:
                                                           

 . 163، ص2006، 81العدد  مجلة تنمية الرافدين، ،الاستراتيجية تحقيق الأهداف ناهدة اسماعيل عبد الله، دور استراتيجية ادارة الموارد البشرية في 1
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 :الاستراتيجية: مستويات الترابط بين وظيفة إدارة الموارد البشرية و الإدارة الفرع الثالث
 1هي: الاستراتيجيةأربعة مستويات من الترابط بين وظيفة إدارة الموارد البشرية وعملية الإدارة توجد 
 الارتباط الاداري: -1

 .الاستراتيجية بالإدارةفي ظل هذا المستو  تهتم إدارة الموارد البشرية بالأنشطة اليومية ويعتبر أقل المستويات ارتباطا 
 الارتباط ذو اتجاه واحد: -2

و بعدها يتم ابلاغ إدارة الموارد البشرية بمحتو  الخطة، وهنا يظهر  الاستراتيجيةالمستو ، تتم عملية وضع الخطة  في ظل  هذا
 الموارد البشرية في وضع الخطط و البرامج لتنفيذ الخطة. لإدارةالدور الاستراتيجي 

 الارتباط ذو اتجاهين: -3
ويحدث هذا الارتباط من  الاستراتيجيةوارد البشرية خلال عملية اعداد  بالنظر في قضايا الميسم  في هذا المستو  من الارتباط 

 خلال ثلاث مراحل:
المختلفة التي يتم دراستها أو  الاستراتيجيةمدير الموارد البشرية بالبدائل  بإعلام الاستراتيجية: يقوم فريق اعداد الخطة الأولى (1

 النظر فيها.
 ية دلالات الاستراتيجيات.: يدرس ويحلل مسؤولو الموارد البشر ثانيا (2
المقترحة يتم احالتها لمسؤول الموارد البشرية وذلك لتصميم البرامج المطلوب للتنفيذ، وفي ضوء  الاستراتيجيةبعد اقرار  :ثالثا (3

 ذو اتجاهين بين وظيفة التخطيط الاستراتيجي ووظيفة إدارة الموارد البشرية. ذلك يمكن القول بأنه يوجد اعتماد متبادل
في هذا المستو  الارتباط يكون ديناميكي و متعدد يستند إى  التفاعل المستمر، حيث يعتبر مدير الموارد  :رتباط المتكاملالا (4

البشرية هنا عضو فعال في فريق الإدارة العليا، اي يتم دمج أنشطة إدارة الموارد البشرية في عمليتي اعداد   و تنفيذ 
 من خلال: الاستراتيجية

 الرسالة و اليايات حتى تشحن همم و توجه طاقاتهم نحو تحقيقها. تحليل المساعدة في  -
العمال في المؤسسات  العمالة أجورتتعلق بمتابعة البيةة الخارجية من خلال اقتناص الفرص المتعلقة بسوق   -

 المنافسة، التشريعات الحكومية.
واحي القوة و الضعف إى  وجود مساهمة فعالة يتطلب التحليل الداخلي للمؤسسة  ومتا يترتب عليه من الالمام بن  -

لوظيفة إدارة الموارد البشرية، فالفشل في الاخذ بالاعتبار نقاط القوة و الضعف المصاحبة لقوة العمل بالمؤسسة قد يترتب 
 عليه اختيار استراتيجيات غير ملائمة أو يصعب تنفيذها.

 
 
 

                                                           
 103صمرجع سابق،جمال الدين محمد المرسي، 1
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 اتيجي وإدارة الموارد البشرية: مستويات الترابط بين التخطيط الاستر 11-1شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

 103،ص2003المصدر: جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 
 

 لدور إدارة الموارد البشرية: الاستراتيجيةالأبعاد المطلب الرابع: 
 1لأدوار ومهام إدارة الموارد البشرية فيما يلي: الاستراتيجيةيمكننا إيجاز الأبعاد 

 استراتيجيةوذلك من خلال  المنضمةوالذي تحتاجه  اومعاصر تأهيلا علميا تأمين المورد أو العنصر البشري المناسب والمؤهل  -1
في تحقيق المنظمة لرسالتها، ورؤيتها،  العامة للمنظمة، بمعنى المشاركة الفعالة الاستراتيجيةواضحة ومحددة تتكامل وتتوافق مع 

 وغاياتها، وأهدافها ووسائلها.

ولن تتمكن إدارة الموارد البشرية من توفير هذا العنصر أو المورد البشري، وجعله قوة عمل حقيقية وفعالة ومفيدة داخل المنظمة، 
طويلة المد ،  استراتيجيةإلا من خلال خطة  -مة ويدين لها بالانتماء والولاء، ويعمل بكل طاقاته وإمكانياته لرفع شأن المنظ

وسياسات  –بعيدة عن الفلسفات النظرية  –تشتمل على رؤية واضحة، ورسالة محددة، وأهداف واقعية قابلة للتطبيق العملي 
سبة تمكّن هذا المورد أو وبرامج وإجراءات في مجال التحفيز المعنوي والمادي لهذا المورد البشري، فضلًا عن تهيةة وتوفير بيةة عمل منا

 العنصر البشري من استخراج إبداعاته وابتكاراته، فضلا عن القيام بأداء واجبات عمله.

مع  الاستراتيجيةأن تتماشى هذه  -وتحديد دورها داخل المنظمة  استراتيجيتهاوهي تقوم بإعداد  -على إدارة الموارد البشرية  -2
نتشرت أو المتوقع انتشارها عالمياً في المد  المنظور، وذلك في جميع المجالات: الإدارية، الاتجاهات الحديثة والمتطورة التي ا

 والإنتاجية، والتسويقية، والقانونية.. وغيرها من مجالات البيةة الخارجية.

حتى يتسنى لهذه الإدارة  ينبيي للمنظمة أن توفر العناصر البشرية المؤهلة والمتخصصة والمحترفة للعمل في إدارة الموارد البشرية، -3
القيام بمهامها، والأعمال المنوطة بها، والمتوقعة وغير المتوقعة منها، فضلًا عن تحقيقها لآمال المنظمة المنعقدة عليها. ومن نافلة 
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لها، بل تعد هذا القول: ألا تعد المنظمة الإنفاق على إدارة الموارد البشرية إنفاقا لا عائدَ من ورائه، وأنه يمثل خسارة بالنسبة 
 الإنفاق استثمارا في مورد هام يعود من ورائه عائدٌ مادي وغير مادي، أو عوائد مادية ملموسة وعوائد معنوية محسوسة.

على إدارة الموارد البشرية القيامُ بتحديث البرامج والسياسات المتعلقة بالموارد البشرية، وجعلها متوافقة مع الاتجاهات الحديثة  -4
قة بالموارد البشرية، وهذه البرامج وتلك السياسات الحديثة من شأنها زيادةُ الإنتاجية والفعالية والجودة مما يؤدي إى  نجاح المتعل

 المنظمة وازدهارها.

على إدارة الموارد البشرية أن تعمل من خلال التكامل والتنسيق والتعاون مع الإدارات الأخر  داخل المنظمة، لكي تضمن  -5
، فمسؤولية إدارة الموارد البشرية مسؤولية تشترك فيها جميع الإدارات عن طريق مديريها، وخاصة الإدارة المباشرة، ستراتيجيتهاانجاح 

 إدارة الموارد البشرية موضعَ التنفيذ على أرض الواقع العملي. استراتيجيةوالإدارة الوسطى، وهما الإدارتان المنوط بهما وضعُ 

يق والتعاون بين مديري الإدارات ومدير إدارة الموارد البشرية في المنظمة، والحرص عليه يؤدي إلى وهذا التكامل والتنس
 1تفادي مديري الإدارات في المنظمة الوقوعَ في بعض الأخطاء ومنها:

نت إمكاناته ( وضع الموظف أو العامل أو المورد البشري المتاح للمنظمة في وظيفة لا تتناسب وإمكاناته وقدراته، سواء كا1
 ؛أكبر أو أقل من مهام هذه الوظيفةوقدراته 

( عدم استيلال طاقات الموارد البشرية الاستيلالَ الأمثل أو الأفضل، بل هَدْر هذه الطاقات، وذلك بارتفاع معدلات دوران 2
 ؛العمل بينهم

لانتماء والولاء، مما يؤدي إى  تباطؤهم وعدم ( تدني وانخفاض الروح المعنوية لدي العاملين في المنظمة، وزيادة شعورهم بعدم ا3
نُوط بهم، وهذا يؤثر بشكل سلبي على معدلات الإنتاجية، وعلى جودة المنتج، 

َ
مبالاتهم عند قيامهم بأداء واجباتهم نحو العمل الم

ار المنافسة القاسية، والتي قد مما يترتب عليه انخفاضُ رضا العميل أو المستهلِك، مما يفُقد المنظمة حصتَها السوقية، وتعرضها لأخط
 ؛تودي بالمنظمة إى  الخروج من إطار المنافسة كلياً، ومن ثم انهيارها..!

( شعور بعض العاملين بالاضطهاد أو بعدم العدالة من رؤسائهم المباشرين أو غير المباشرين، والذي قد يتأصل في نفوسهم من 4
ية بينهم وبين أقرانهم في المنظمة، مما يدفعُهم إى  التقصير في أداء مهام وواجبات خلال التفرقة في المعاملة الإنسانية أو الماد

 ؛أعمالهم، أو اللجوء إى  ردود أفعال سلبية، تصب كلها في غير صالحهم أو في غير صالح المنظمة ككل

ات ومهارات الموارد البشرية، مما يؤثر ( الإهمال والتقصير في وضع برامج تأهيلية وتدريبية فعالة ومستمرة، للتنمية والنهوض بقدر 5
 ؛على فعالية ومستويات أدائها داخل المنظمة، وهذا ليس في صالح المنظمة بلا شك
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على اختلاف درجاتهم الوظيفية.. في  المسةولين( ممارسة بعض السلوكيات غير المناسبة، والخارجة عن الأخلاقيات من قبل 6
 ؛بعض الأحيان داخل بيةة العمل

 م تقدير ومراعاة الفوارق الفردية، والثقافات، والمعتقدات المختلفة للعاملين داخل بيةة العمل.( عد7

 : القدرات المطلوبة لتفعيل الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية(5-1)الجدول رقم

 نقاط تفعيل الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية القدرات المطلوبة

 القدرة على فهم
 مجال النشاط

 الفهم الواسع لطبيعة  نشاط المؤسسة؛ -
توفير معلومات دقيقة تمكن من المعرفة الواسعة بمجال النشاط وتساعد في اتخاذ قرارات منطقية لدعم  -

 الخطة الاستراتيجية للمؤسسة؛
رارات مدير الموارد البشرية يجب ان يكون قادرا على حساب التكلفة والعائد لكل بديل، لأن فعالية الق -

 يجب تقييمها على ضوء الاثار المالية و اليير المالية.  
القدرة على امتلاك 
المعرفة المهنية 

 والفنية

المعرفة الواسعة بأحدث التطورات والممارسات في المجالات ذات العلاقة مثال: اختيار العاملين، التدريب  -
 الخو التنمية، نظام المكافآت، تصميم التنظيم، تقييم الأداء...

 الأساليب و البرامج التي تشكل مصدرا لخلق  قيمة مضافة للمؤسسة؛ بأحدثالاطلاع الواسع و المعرفة  -
 القدرة على تقييم هاته الأساليب و البرامج واستخدام ما ينفع المؤسسة. -

القدرة على ادارة 
 عمليات التغيير

 النتائج؛ القدرة على تشخيص المشكلات وتطبيق استراتيجيات التييير و تقييم -
 القدرة على ادارة التييير و الحد من مشاكل مقاومته؛ -
التقليل من الصراع واليموض في الأدوار والمهام بين الأفراد المنوط بيهم تنفيذ الخطط والبرامج الجديدة  -

 الخاصة بالتييير وذلك لضمان نجاحه.
مولية والعامة على الرغم من أهمية المعرفة المتخصصة، أن يتوافر مسؤول الموارد البشرية على النظرة الش - القدرة التكاملية

بمعنى أهمية التعرف على كيفية احداث التوافق بين الأنشطة المختلفة للموارد البشرية والالمام بتأثيراتها 
 المتداخلة حتى تتحقق لها الفعالية؛

القدرات الثلاث السابقة يجب أن يمتلك مسؤول الموارد البشرية القدرة على احداث التكامل بين مجالات  -
 من أجل زيادة قيمة المؤسسة؛

يجب ان يكون لمدير الموارد البشرية دور ملموس في اعداد الاستراتيجية العامة للمؤسسة والاشراف على  -
 تنفيذها، الأمر الذي يستلزم توفر القدرات السابقة.

 الموارددكتوراه، تنظيم أطروحة  أداء الأفراد في الجامعات،الموارد البشرية على  ةتنمي استراتيجيةاثر  مانع سبرينة،المصدر: 
 39ص  2014/2015بسكرة، غير منشورة، البشرية،
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 : مكونات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:الخامسالمطلب 

العامة  الاستراتيجيةع بعين الاعتبار لارتباطها الوثيق م أخذهاللموارد البشرية لعدت مكونات وجب  الاستراتيجيةتشتمل الإدارة 
  1للمنظمة، ويمكن ان نلخص أهمها على النحو التالي:

، و بالتالي هي تعبر عن الطموحات المطلوب تحقيقها و التميز مستقبلا لمؤسسةل: هي الطريقة التي تر  بها الإدارة الرؤيةالفرع الأول:
ها في الأجل الطويل، فالرؤية أساس التيير، ومن المهم أن يشارك تحقيق إى التي تهدف المؤسسة  والآمال، أي اليايات إحداثهالواجب 

بالمسؤولية تجاه  والإحساس الإبداعجميع العناصر في وضعها، حيث يساعد ذلك على توحيد الجهود وتعزيز القدرة على الخلق و 
 الحاضر و المستقبل.

تحقيقها، و تشتق هذه الرسالة من البيةة التي تعمل فيها، اما وجود أي مؤسسة مرتبط برسالة معينة تسعى ل إن :الرسالةالفرع الثاني:
ما بالنسبة لرسالة إدارة الموارد البشرية فهي ذلك الجزء المتعلق بالتعامل مع العنصر البشري في المؤسسة والذي يمثل جزءا من رسالتها، ك

للمتييرات التي تحدث بالنسبة للفرص و التهديدات،  و نقاط  أنها يمكن تعديلها أحيانا كنتيجة إلاان رسالة المؤسسة لا تتيير باستمرار 
 القوة و نقاط الضعف.

المطلوب  الأهداف، بحيث توض  للإدارةرسالة و كدليل  إى تحتاج المؤسسة  الاستراتيجيةلتحقيق الأهداف  :الأهدافالفرع الثالث: 
تلك النتائج المطلوب تحقيقها بالجهد  الاستراتيجية بالأهدافيقصد تحقيقها و ذلك في ضوء المسؤوليات المحددة و الواجب القيام بها، و 

الطويل، أما الأهداف التشييلية فهي النتائج المطلوب تحقيقها في الأجل القصير، ويتم وضع أهداف الإدارة  الأجلالجماعي في 
للموارد البشرية فيما  الاستراتيجيةأهداف الإدارة  للموارد البشرية بناءا على الأهداف العامة للمؤسسة، و يمكن تحديد أهم الاستراتيجية

 يلي:
 ؛عاليةاستقطاب الموارد البشرية ذات كفاءات  .1
 تدريب و تطوير الموارد البشرية؛ .2
 صيانة الموارد البشرية؛ .3
 تحفيز الموارد البشرية؛ .4
 و تطويرها؛ الإنتاجيةتحسين  .5
 تنمية رضا العاملين و ولائهم. .6

التحقيق، محددة و قابلة للقياس،  بإمكانيةالبشرية شأنها شأن أهداف المؤسسة حيث يجب ان تتصف  ان الأهداف الموضوعة للموارد
 ، و محددة زمنيا.الأخر مقبولة و مرنة، ذات أولويات واضحة و شاملة و متسقة مع باقي الأهداف 
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و باقي  الاستراتيجيةلتكامل بين تلك للموارد البشرية و كذلك عمليات التنسيق وا ةالاستراتيجي ويمكن توضي  عناصر الإدارة
 :الآتيالعاملة للمؤسسة من ناحية أخر ، من خلال الشكل  الاستراتيجيةالاستراتيجيات الوظيفية من ناحية و 

 : يوضح التكامل الاستراتيجي بين استراتيجية الموارد البشرية و استراتيحجية المنظمة12-1الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 73،ص 2004،دار وائل، عمان،  -بعد استراتيجي-لي، إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقي المصدر:

 الموارد البشرية يتكامل و يتطابق مع: استراتيجيةمن خلال الشكل السابق يتض  لنا أن بناء        

  المنظمة؛ استراتيجيةمتطلبات و 
  ن الموارد البشرية(.واحتياجاتها م الإداراتالهيكل التنظيمي) استراتيجيةمتطلبات 

 المنظمة يكون في صورة : استراتيجيةو الموارد البشرية و  استراتيجيةالتكامل بين  أنومنه يمكن القول 

تكامل داخلي: ويقصد به أن إدارة الموارد البشرية نظام متكامل، مكون من وظائف وممارسات تتكامل وتتفاعل مع بعضها  .1
 نظمة وهيكلها التنظيمي؛الم استراتيجيةمن أجل خدمة وانجاز 

 تكامل خارجي: و هذا التكامل يهدف اى  مواجهة التحديات الخارجية. .2

 

 

 

 

 

رسالة المنظمة 

 و استراتيجيتها

 الهي ل التنظيمي
  دار استراتيجية 

 الموارد البشرية

 البيئة ال ارجية

 الس ان

 القوانين

 سةالمنا 

 سوق العمل

 الت نولوجيا

  الاقتصاد

 المنظمة
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 للموارد البشرية: الاستراتيجية للإدارة: العناصر الأساسية  13-1الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التغذية العكسية المرتدة بين أجزاء نظام إدارة الموارد البشرية

 ستراتيجيات إدارة الموارد البشرية:: االسادسالمطلب 

 البيئة الخارجية-

 البيئة الداخلية

 -الرؤية 

 -الرسالة 

 - الأهداف 

 الإستراتيجية العامة

 الاستراتيجيات الوظيفية إستراتيجية الموارد البشرية الوحدات الانتاجية استراتيجية

 .تحسين الانتاجية 
 .تصميم العمل 
 .التدريب 
 ور و المكافةاتالأج 
 .تقييم أداء العاملين 
 .إدارة الجودة الشاملة 
 .تطوير نظم العمل 
 .تطوير ثقافة المؤسسة 
  .تنمية الرضا عن العمل و الانتماء التنظيمي 
  .تطوير الهيكل التنظيمي 
 .الإدارة بالأهداف 
 .الإدارة بالحسابات المفتوحة 
 .اعادة الهندسة 
 إدارة فريق العمل و تمكين العاملين. 

  الخدمات الصحية و
، الاجتماعية النفسية

 الترفيهية.
 العلاقات مع النقابات. 

 .ترك العمل الاختياري 
 .المعاش المبكر 
 الاستيناء 

  تخطيط
 العمالة.

 الاستقطاب 
 .الاختيار 
 .التعيين 

تخطيط العمالة   استراتيجية
 و الاختيار

تنمية الموارد البشرية و  استراتيجية
 تحسين الانتاجية

صيانة الموارد  استراتيجية
 البشرية

الانفصال وترك  استراتيجية
 العمل

 65، ص2006تبرورت عادل،إستراتيجية تطوير الموارد البشرية، مذكرة ماجستير،إدارة الأعمال،جامعة الجزائر، المصدر:
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 : استراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية6-1رقم الجدول

 الاستراتيجيات
 الباحث

تخطيط الموارد 
 البشرية

التدريب و  التوظيف
 التطوير

تقييم أداء  التعويضات
 العاملين

تحليل وتصميم 
 الوظائف

علاقات 
 العمل

مشاركة 
 العاملين

مسار تخطيط ال
 المهني

اللامركزية و 
 العمل في فريق

تمكين 
 العاملين

       * * * *  2002الشمري 
Wan , Ong 2002  * * * * *     * 

Ahmed ,Schoerder 2003  * * *    * * *  
        * * *  2005حسين وعبد الجبار 

       *  * * * 2006الحياصات 
      * *  * *  2006الساعدي 

Esperanca 2006   * *         
Chang 2007  * * * *       

Asif  Khan  2010  * * * *  *     
      * *  * *  2011الفياض 

Danlami / Jimoh 2011  * * * *  *  *   
       * * * *  2012الكبيسي 

Waiganjo 2012  * * *    *  *  
Sani 2012  * * * *       

Kar/  Budhwar 2012  * * *   *     
 1 2 2 2 3 3 10 11 15 15 01 الاجمالي
219، جامعة بيداد، ص2014، 5العدد  20، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد الممارسات الإستراتيجية وانعكاساتها في تحسين الأداء المنظمي، : خالد سلمان سعدالمصدر
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 رية:المطلب السادس: استراتيجيات الموارد البش
 1:بناءا على الجدول أعلاه يمكن تحديد استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في العناصر الاتية

تقوم إدارة الموارد البشرية بتقدير دقيق لاحتياجات إدارات المنظمة ونشاطاتها وأعمالها المتنوعة من  :التوظيف إستراتيجية الفرع الأول:
دد والمواصفات والكفاءات والمهارات، ثم يتم تحديدُ مصادر الحصول عليها، وتتُبِع ذلك ببناء برامج الموارد البشرية، مراعيةً في ذلك الع

استقطابها، واختيار الأحسن والأفضل من بينها، الذي يمكنه تنفيذ الأعمال والمهام التي ستوكل إليه، ومن ثم السعي إى  تحقيق 
 العامة للمنظمة. الإستراتيجية

 لموارد البشرية إلى:ل الادارية ستراتيجيةلإاويمكننا أن نجزئ 
 تخطيط الموارد البشرية التي تحتاجها المنظمة. إستراتيجية 
 الاختيارو الاستقطاب  إستراتيجية. 

 فمن المهام الرئيسة الملقاة على عاتق إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة عملية التعلم والتدريب والتنمية: استراتيجية :الفرع الثاني
 وضع استراتيجيات خاصة بالتعلم والتدريب والتنمية من خلال وضع استراتيجيات فرعية مستقلة أهمها:

 للتعلم والتدريب المتواصل. استراتيجية 
 للتنمية ورفع الكفاءات وتطويرها. استراتيجية 
 لكيفية ومسار الترقي داخل المنظمة. استراتيجية 
 لتقدير مستو  الأداء. استراتيجية 

على كل جديد يتعلق  واطلاعهمفعلى إدارة الموارد البشرية أن تصمم البرامج والنظم التعليمية لتثقيف العاملين في المنظمة،       
ة بمجال عملهم، وتصميم البرامج التدريبية والدورات التأهيلية لرفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين، فضلا عن تصميم برامج التنمية المستمر 

 وجعلهم مستعدين لأداء مهام وأعمال ووظائف المستقبل التي تتطلب مداومة الاطلاع على كل حديث لكي تستطيع لتأهيل العاملين
سع التكيف معها وقت تطبيقها، والتكيف السريع مع التقنية الحديثة والمتطورة التي قد تلجأ إليها المنظمة لزيادة جودة منتجاتها، أو للتو 

ة زيادة الطلب على منتجاتها، وعلى إدارة الموارد البشرية أن تضع برامج لتقدير أداء العاملين مبنية على في عملياتها الإنتاجية لمواجه
دراسات علمية، وخبرات عملية تمكنها من التقدير الصحي  لأداء العاملين، والوقوف بشكل دقيق على مستوياتهم الحقيقية، والتي تبنى 

 مسار الترقي داخل المنظمة. استراتيجيةب والتنمية، وكذلك التعلم والتدري استراتيجيةعلى أساسها 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 بتصرف-220، جامعة بيداد، ص2014، 5العدد  20لة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد وانعكاساتها في تحسين الأداء المنظمي، مج الاستراتيجيةخالد سلمان سعد، الممارسات  
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 : حلقة استراتيجية التدريب(14-1)شكل رقم

 

 453،ص 2004،دار وائل، عمان،  -بعد استراتيجي-عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة المصدر: عمر وصفي

التعويضات من خلال تجزئتها إى  استراتيجيات  استراتيجيةلبشرية ببناء تقوم إدارة الموارد ا :التعويضات استراتيجية :الثالث الفرع
 فرعية ومنها:

 الرواتب والأجور. استراتيجية 
 الحوافز المالية. استراتيجية 
 المزايا العينية والمزايا الوظيفية. استراتيجية 

فزة للموارد البشرية التي تعمل داخل المنظمة، لكي تحفزها إى  تحقيق الدوافع المح الاستراتيجيةوتهدف إدارة الموارد البشرية من وراء هذه 
باستمرار، وتستخرج منها أفضل ما لديها من مهارات وقدرات وإبداعات وابتكارات، وذلك بهدف تحقيق الأداء الفعّال والمتميز، 

عن تحقيق معدلات عالية من ومن ثم الكفاءة الإنتاجية التي تؤدي إى  إنتاج منتجات وتقديم خدمات ذات جودة عالية، فضلا 
 العامة للمنظمة. الاستراتيجيةالانتماء للمنظمة، وكل هذا يعمل في النهاية على تحقيق رسالة وأهداف 

 :ءالأداتقييم  استراتيجيةالفرع الرابع: 
التي تواجهها إدارة المؤسسة،  ةالاستراتيجيالموكلة لهم، وانجاز المهام، من أهم الخيارات  بالأعمالان تقييم أداء العاملين بعد قيامهم 

العاملين مثل تصميم نماذج تقييم أداء  وتتراوح هاته الاستراتيجيات ما بين تطوير نظام يأخذ بالحسبان الحاجات المختلفة لمجموعات
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أداة تطويرية مختلفة لكل مجموعة من الأعمال، أو تصميم نظام تقييم أداء معياري يضم كل الوظائف. وقد تستخدم بيانات التقييم ك
الضعيف، أما تطوير نظام تقييم  ءلمساعدة العاملين لتحسين أدائهم، أو يمكن استخدامها أداة عقاب للتخلص من العاملين ذوي الأدا

الأداء فيمكن أن يكون له عدة أهداف كاستخدام النتائج لتخطيط التدريب و الترقية و غيرها، أو أن يهدف إى  تحقيق أغراض محددة 
تقييم الأداء على المشاركة الفعالة لمجموعات العاملين من مشرفين و  استراتيجيةربط بين الاجور و الأداء فقط. أخيرا قد تشجع مثل ال

 زملاء وغيرهم في تقييم أداء الاعمال قيد التقييم، أو قد يطلب من المشرف المباشر القيام بالعملية.
 بشريةاستراتيجيات الموارد ال خصائص (:7-1رقم ) جدول

 الباحث      

 الخصائص 

Denisi &Griffin,2001 
Human Resources 

strategy 

Salisbury district 
council2006 

Human Resources 
strategy 

West Midlands police 
Authority Human 
Resources strategy 

2006-2007 

B Bsrc*
1
 Human 

Resources strategy 2005-
2008 

نافسة التنظيمية وتحسين تعزيز الم الهدف 
الجودة والإنتاجية من خلال 
الاهتمام بتنمية وتطوير الموارد 
البشرية ،والخضوع للالتزامات 

 القانونية والاجتماعية .

في  الاستراتيجيةسهام ا
تحسين قدرات الإدارة في 
مواجهة التييرات الجديدة 
المتوقعة من خلال تنمية 

مهارات العاملين والتزامهم 
. 

ين الأداء عن طريق التعرف تحس
على القدرات الكامنة 
  .للموظفين واستثمارها

دعم و مساندة الهيةات الأكاديمية 
والطلبة التي ترعاها المؤسسات أينما 

 .كان ضروريا"

تعتمد استراتيجيه الموارد البشرية  الفرضية 
على تصور المنظمة الواسع 

لاستراتيجياتها الأساسية ) الشاملة 
 .(والأعمال

تعتمد الإستراتيجية على 
المتطلبات الوطنية المنظمة 
التجديد الذي ترغبه الدولة 

 ،والقيم الجيدة.

يعزز الالتزام بتنفيذ التييير 
الهيكلي من كفاءة وفاعلية 

 الموارد البشرية ) رجال الشرطة(

يمكن الاستثمار في تدريب الموارد 
البشرية على المهارات العلمية 

تجابة إى  والبحثية من الاس
 .الحاجات الوطنية 

التعرف على مستو  العلاقة مع - الأسبقيات 
متطلبات استراتيجيات المنظمة 
 ؛)الشاملة ،والأعمال ،والوظيفية( 

تحديد مستو  تأثير الإدارة -
 ؛العليا 
مراعاة تأثيرات كل من ) -

التصميم التنظيمي ،وثقافة المنظمة 
،والتكنولوجيا، وقوة العمل، في 

ية الإدارة الإستراتيجية للموارد عمل
 .البشرية 

مستو  الإسهام في -
تحسين المهارات ،ونظم 

 ؛الحوافز والمكافآت 
مد  الاهتمام بالتدابير -

والخدمات التي تخص 
 ؛قضايا المجتمع

تمكين الإدارة من -
الاستجابة إى  التييرات 
 ؛الجديدة المتوقعة بكفاءة 

العمل على إعداد وتهيةة -
شرية ماهرة، موارد ب

العمل على تحسين الأداء -
طوير سياسات وتالوظيفي 

توحد وتنظم عمل الموارد 
 البشرية 

تنظيم طاقة العمل وموقع -
العمل للموارد البشرية بما 
يضمن الحصول على أعلى  

 كفاءة ممكنة .
الإسهام في تصميم وتنفيذ -

لبشرية هيكل جديد للموارد ا
وفي تطوير القيم والثقافة التي 

تنفيذ وتعزيز الممارسات الجيدة -
في الجوانب المتعددة لعمل الموارد 

 ؛البشرية 
تطوير إستراتيجية الموارد البشرية -

 والبرامج والمشاريع المتعلقة بها .
لتدريب للحصول على قوة ا-

  ؛عمل ماهرة
 تشجيع الحوار مع أصحاب-

 ؛المصالح والتعاون معهم 
التطوير والاحتفاظ ببيةة العمل -

والتعلم التي يطم  لها الموظفون 

                                                           
1
 *BBsrc=principal Funders of Basic and Strategic biological Research 
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ومتحمسة ، وتتصف 
  بالمهنية والنزاهة .

.                          والطلبة حاضرا" ومستقبلا" يلتزم بها الجميع. 
.../ 

استراتيجيه التوظيف )تخطيط - المجال
الموارد البشرية ،التعبةة ،الاختيار ، 

 ؛الاستبدال (
استراتيجيه التطوير )أدارة -
لأداء، التدريب ، التطوير ا

 ؛،تخطيط المهنة(
استراتيجيه المكافآت )هيكل -

الأجور والرواتب ، منافع الموظفين 
 ، المحفزات(.

تعبةة الموارد البشرية -
والاحتفاظ بها من خلال 

 المكافآت والتميز.
 ؛التطوير التنظيمي -
 ؛علاقات العاملين -
الاستخدام الفعال -

 .للموارد

 ؛التعبةة -
 ؛لاحتفاظ بالموارد البشرية ا-
 ؛التطوير -
سلامة الموارد البشرية -

 .وصحتها ورفاهيتها 

تطوير وتعزيز الممارسات المتميزة -
 ؛للموارد البشرية 

 ؛التعبةة والتنمية -
 ؛أدارة الأداء -
 .المكافآت -

جامعة ، كلية الإدارة والاقتصاد دراسة ميدانية في جامعة البصرة، م العاليقياس مستو  أداء استراتيجية الموارد البشرية في التعلي،مسلم علاوي شبلي المصدر:
 99، ص2009،البصرة

 -( انف الذكر ما يأتي:2يتض  من الجدول )

إن استراتيجيات الموارد البشرية سابقة الذكر تتشابه من حيث الإطار العام ، إلا أنها تختلف تبعا للاختلاف في أهداف  .1
 ا .المنظمات وطبيعة عمله

تؤكد الاستراتيجيات سابقة الذكر على ضرورة الترابط والتواصل بين استراتيجيه  الموارد البشرية واستراتيجيات المنظمة  .2
 وخططها التنظيمية .

 تظهر الاستراتيجيات سابقة الذكر حلقات الوصل بين وظائف إدارة الموارد البشرية والاتجاه الرئيس للمنظمة . .3
 يات سابقة الذكر حلقة وصل بين عملية الإدارة الإستراتيجية وممارسات الموارد البشرية في المنظمة .تشكل أي من الاستراتيج .4
مجالات )تعبةة الموارد البشرية ، جذبها والاحتفاظ بها ، وتطوير الموارد  تشترك الاستراتيجيات سابقة الذكر جميعا" في مجالات .5

 البشرية وتحسين أداءها (.
 

    لإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةلمـاذج النظـرية : النالسابع المطلب

ختصين مع زيادة إدراك المنظمات لأهمية الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية، قام العديد من الباحثين الم  
يفية تصميم إستراتيجية الموارد البشرية، وسنحاول فيما يلي والمهتمين بمجال الموارد البشرية بوضع مجموعة من النماذج المختلفة عن ك

 عرض أهمها:
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 :The Ressource Besed Modelنمـوذج التفـاعل البيئي على أسـاس موارد المنظمة  الفرع الأول:

، Capelli، وكابيللي Amit، وآميث  Bareny، ثم بارني Selznikالنموذج نتيجة إسهامات متعددة لأمثال: سلزنيك اظهر هذ
... إلخ. وقد استمدت أفكاره من الإدارة الإستراتيجية وهو يتصف بطابع البعد والشمول، وتقوم فكرته على أساس Penrouseوبينروز

التفاعل بين بيةة المنظمة الداخلية والخارجية، فتكوين إستراتيجية المنظمة يتم في ضوء نتائج تحليلها، وتحقيقها يكون من خلال ما 
موارد متنوعة أهمها المورد البشري الذي يولي له هذا النموذج اهتماما باليا لدوره الفعال وتأثيره الإيجابي على أداء المنظمة،  تمتلكه من

 1هذا النموذج على: لعائد. ويشتموذلك من منطلق أن الإنفاق على تعليمه وتدريبه هو استثمار له 

، وهو يشمل تحليل البيةة الداخلية بهدف تحديد جوانب القوة والضعف المميزة تيجيةالاسترايعتبر أساس تكوين  أولا: التحليل البيئي:
للمنظمة، وكذلك تحليل البيةة الخارجية بهدف الكشف عن فرص الاستثمار المتاحة بها والمخاطر المحيطة بنشاط المنظمة. فهذا النموذج 

 يل موارد المنظمة للتكيف مع  تييرات البيةة الخارجية.الموارد البشرية يقوم على أساس تحل استراتيجيةيؤكد أن تكوين 

وموارد مادية، تقع مسؤولية إدارتها على موارد بشرية، التي تتكون من قادة إداريين ومرؤوسيهم، تمثل إمكانيات  ثانيا: موارد المنظمة:
 المنظمة، والتي يجب تحليلها لتحديد قوتها ومعالجة نقاط ضعفها.

د هذا النموذج على تدريب وتعليم الموارد البشرية باستمرار على استخدام التكنولوجيا لأنها تتكامل مع معارفهم يؤك ثالثا: التقنية:
 المنظمة بفاعلية، وأن يتم هذا بشكل فعال وسريع قبل المنظمات المنافسة. استراتيجيةوخبراتهم ومهاراتهم، مما يساعد على تحقيق 

:  لإكسابه المعرفة والخبرة والمهارة اللازمة لتمكينه من التعامل مع خصائص الموارد المادية رابعا: تدريب وتحفيز المورد البشري
 مة، للمنظمة التي تتصف بالتيير، وتحقيق الاستخدام الأمثل لها، وهو ما يؤدي إى  زيادة القدرة على الابتكار والولاء والالتزام نحو المنظ

 .ونقدم فيما يلي شكلا مبسطا لهذا النموذج
 : نموذج التفاعل البيئي لموارد المنظمة15-1شكل رقم

 

 
                                                           

 09محمد البشير مبيروك، مرجع سبق ذكره ص 1

 تحليل البيئة الداخلية

 جوانب قوة

 جوانب ضعف

 تفاعل

 تحليل البيئة الخارجية

 فرص

 مخاطر

 تفاعل

 تفاعل

 إستراتيجية المنظمة إستراتيجية الموارد البشرية تفاعل بين موارد المنظمة

Source : John Brotton, Jeffry gold, Humman Resources Management, Theory and Practice, 

mc-milla business, London , 2007,p 53 
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            :  David Gust Model نمـوذج ديفـيد جيسـت الفرع الثاني:

  1الموارد البشرية وقد ميز بين ما يلي: استراتيجيةم، وهو يعتبر من أحدث نماذج تصميم 1997ظهرعام

 : وهي تتمثل فيما يلي:إدارة الموارد البشرية استراتيجيةأولا: أهداف 

 تحقيق الإبداع والابتكار لد  الموارد البشرية.

 تحقيق الجودة في المنتجات من خلال أداء بشري عالي المستو  من الجودة.

 تخفيض تكلفة الإنتاج بترشيد الإنفاق وتحقيق أعلى قدر من المخرجات بأقل قدر من المدخلات.

 تعبر عن وظائف إدارة الموارد البشرية في المنظمة وهي: ثانيا: ممارسات إدارة الموارد البشرية:

 استقطاب الموارد البشرية من سوق العمل، وانتقاء أفضلها لشيل الوظائف وفق معايير معينة.

 تدريب الموارد البشرية بشكل مستمر لزيادة مستو  تأهيلهم.

 ريين على تطبيقه.وضع نظام موضوعي لتقييم أداء الموارد البشرية ومساعدة القادة الإدا

 وضع نظام تعويضات وحوافز تلبي متطلبات وحاجات الموارد البشرية.

 توفير ظروف عمل صحية تضمن السلامة والأمان للموارد البشرية.

 ثالثا: نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية:وهي تترجم فيما يلي:

 .ـ زرع الولاء والانتماء لد  العاملين تجاه منظمتهم 
   المنظمة مكانا مفضلا للعمل فيها من قبل الموارد البشرية.ـ تصب 
 .ـ توفر المرونة والسهولة في أداء الأعمال والمهام بشكل عام 
 :رابعا: نتائج سلوك المورد البشري:وهي تنعكس إيجابيا في 
  .لعمل.تفاني في العمل من طرف الأفراد. ـ التزام  الأفراد في ا -ـ دافعية كبيرة للعمل لد  الأفراد 

 : نتائج الأداء الكلي للمنظمة:وهي تمثل حصيلة لكل ما تقدم شرحه، وهي تتمثل في:رابعا

 إبداع وابتكار لد  الموارد البشرية. *             .إنتاجية عمل عالية وجودة المنتجات* 

 انخفاض معدل دوران العمل. *                    .ضا العمال والعملاء* 

 
                                                           

 09ص المرجع السابق،  1
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 في تصميم إستراتيجية الموارد البشرية  Gustوضح نموذج جيست ي: 8-1رقم  جدول

ممارسات إدارة الموارد   S.R.Hأهداف 
 البشرية

نتائج ممارسات إدارة  
 الموارد البشرية

نتائج سلوك  
 الموارد البشرية

 نتائج الأداء الكلي 

HRM Strategy  HRM proctices  HRM practice 
outcomes 

 Behavior 
outcomes 

 Performance 
outcomes 

 الإبداع والابتكار
 الجودة

 تخفيض التكاليف

 الاستقطاب ←
 الاختيار

 التعلم والتدريب
 تقييم الأداء
 التعويضات

 المزايا الإضافية

 ولاء عالي نحو المنظمة ←
 مكان مفضل للعمل

 جودة
 مرونة عمل

 جهد عالي ←
 التزام
 دافعية

 أداء جيد

 إنتاجية عالية ←
 جودة عالية
 إبداع وابتكار

معدل دوران عمل 
 منخفض

 رضا العمال العملاء
 

 119ص ، 2004،دار وائل، عمان،  -بعد استراتيجي-عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: المصدر

 Worwich ( H.R.M ) Stratégy Modelنمـوذج جـامعـة وورويتش:  الفرع الثالث:

" بوضع هذا النموذج، حيث صورا من خلاله آلية العلاقة المتبادلة بين Henderyوهندري Pittgrewقام الباحثان "بيتقرو 
إدارة الموارد البشرية، وكيفية تأثير البيةة في تكوين كل منهما. و هو يتكون من خمسة عناصر تكون  واستراتيجيةالمنظمة  استراتيجية

 :كما هو موض  في الشكل التاليالعلاقة متبادلة بينهما  
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 نموذج جامعـة ووريتش في تصميم إستراتيجية الموارد البشرية. :16-1شكل رقم 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Mintzberg H.Lampel.J: strategy sofar,a guided toure through the wild of strategic  

management, free press, New York; 1998; p.29 

 

 

 

 إستراتيجية المنظمة

 لأعمال إستراتيجية وحدات -

 استراتيجيات وظيفية -

 دراسة وتنبؤ مستمران دراسة وتنبؤ مستمران البيئة الخارجية

 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

 المتغير الاقتصادي -
 المتغير التكنولوجي -
 المنافسة -
 المتغير القانوني -

 البيئة الداخلية

 وظائف إ.م.ب

 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 الاستقطاب

 الاختيار

 التعلم والتدريب

 التعويضات

 القيادة الإدارية -
 إنتاجية العمل -
 رسالة المنظمة -
 الثقافة التنظيمية -

-  

 برامج الاستقطاب -
 عملية الاختيار والتعيين -
 نظام تقييم الأداء -
 التعويضات والحوافز -

 سلامة وصحة العاملين -
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 : Harvard (H.R.M) Stratégy Model دجـامعـة هـارفـار نمـوذج  الفرع الرابع:

 كما يوضحه الشكل الموالي:تتكون إستراتيجية الموارد البشرية في ظل هذا النموذج من عدة مكونات تتفاعل فيما بينها    

 في تصميم إستراتيجية الموارد البشرية دنموذج جامعـة هارفار  :17-1شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Derek Torrington, HUMUN RESSOURCE MANAGEMENT, 6 ed, Pearson Education  
Limited, Edinburgh Gate England, 2005 p35 

 .The Matching Strategic (H.R.M) Model: نمـوذج التطـابق الاستـراتيجي الفرع الخامس:

المنظمة، وهذا في ظل  واستراتيجيةالموارد البشرية  إدارة استراتيجيةهذا النموذج يؤكد على ضرورة الانسجام والتكامل بين  
الموارد البشرية بما ينسجم مع الإستراتيجية الكلية للمنظمة  استراتيجيةتأثير البيةتين الخارجية والداخلية للمنظمة، حيث توضع فيه 

المنظمة ووحدات الأعمال  استراتيجيةبات التوجه يستدعي ضرورة تكامل ممارسات إدارة الموارد البشرية مع متطل اأهدافها. وهذويحقق 
 1لأن عدم التطابق سينعكس سلبا على أداء الموارد البشرية في العمل، والفاعلية التنظيمية. فيها،

                                                           
1 Mintzberg H.Lampel.J: strategy sofar,a guided toure through the wild of strategic management, free press, New York; 1998; p38 

 تغذية عكسية

 تغذية عكسية

 ةاهتمامات أصحاب العلاق

 الملاك -
 إدارة المنظمة -
 جماعات العمل -
 الحكومة -
 النقابات -

 GRHنتائج ممارسات 
المفترض الحصول عليها في 

 المد  القريب

 العوامل الموقفية

 خصائص العمل داخل المنظمة -
 إستراتيجية المنظمة 

 فلسفة الإدارة -
 سوق العمل والتكنولوجيا -
 القوانين والقيم الاجتماعية -

الموارد إستراتيجية إدارة 
البشرية وخياراتها 

 الإستراتيجية

 رضى العاملين -
 رضى العملاء -
 رضى المجتمع -
 فاعلية تنظيمية -

على  GRHنتائج ممارسات 
 المدى الطويل

 زيادة الولاء -
 كفاءة أداء عالية  -
 انسجام ووفاق -
 فاعلية التكاليف -
 تخفيض التكاليف -
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المنظمة يستوجب بالضرورة  استراتيجيةفي ظل القاعدة السابقة يتطلب نموذج التطابق الاستراتيجي أن أي تييير يطرأ على      
إدارة الموارد البشرية كجزء منها وتابع لها. ونورد فيما يلي شكلا مبسطا لتوضي  نموذج التطابق  استراتيجيةفي إحداث تييير 

 الموارد البشرية. استراتيجيةالاستراتيجي المعتمد من طرف بعض المنظمات في تصميم 

 ةالموارد البشري استراتيجيةنموذج التطابق الاستراتيجي في تصميم  :18-1كل رقم ش

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Mintzberg H.Lampel.J: strategy sofar,a guided toure through the wild of strategic 

management, free press, New York; 1998; p38 

 

 (CRITERIA FOR AN EFFECTIVE HR STRATEGY)المطلب الثامن: معايير وضع إستراتيجية الموارد البشرية 

 1التي وضعت من أجلها و تكون وفق مايلي: الأهدافوارد البشرية الفعالة هي تحقيق الم استراتيجية

 تلبية احتياجات الأعمال؛ 
 أن تقوم على دراسة و تحليل مفصل، ولا تبنى على أمنيات و تخمينات؛ 

                                                           
1 Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management , Opcit, P42 

 وظيفة المالية

 إستراتيجية المنظمة
Corporate Straregy 

 إستراتيجية الأعمال
Business Strategy 

 إستراتيجية الوظائف
Functional Strategy 

 

 وظيفة الإنتاج وظيفة التسويق وظيفة الموارد البشرية وظيفة الشراء

أنظمة، سياسات، برامج، ممارسات، علاقات:مع الزبائن، مع النقابة، مع 
 الحكومة، مع المجتمع

(1(      )2)        (3(        )4(            )5(        )6(          )7(       )8   ) 
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 تحويلها اى  برامج تنفيذ و توقع احتياجات التنفيذ و المشاكل المتوقعة؛ إمكانية 
 بين عناصرها التي تدعم بعضها البعض؛ التنسيق و التكامل 
 فيها المصالح وأصحاب المنظمة وكذلك عموما والموظفين التنفيذيين المديرين احتياجات الاعتبار بعين يأخذ. 
 في الأفراد إدارة في المشاركين الرئيسيين المصلحة أصحاب مجموعات احتياجات لتلبية البشرية الموارد تخطيط" تهدف أن يجب 

 المنظمة؛

 الموارد البشرية في ما يلي: استراتيجية( أسباب نجاح Chief Executive, Peabody Trustكما قدم العالمان)

‘’A good strategy is one which actually makes people feel valued. It makes them 

knowledgeable about the organization and makes them feel clear about where they sit as a 

group, or team, or individual. It must show them how what they do either together or 

individually fits into that strategy. Importantly, it should indicate how people are going to be 

rewarded for their contribution and how they might be developed and grow in the 

organization’’ 
1
 

 ونلخصها فيما يلي:

 أن يشعر الأفراد بأهميتهم في المؤسسة؛ 
 العمل الجماعي؛ 
  على مستو  الفرد؛ أوعلى مستو  الجماعة  ةالمضافالقيمة 
  ؛الاستراتيجيةان يشعر الأفراد أنهم جزء من 
   المنظمة؛مقابل مساهماتهم في تحقيق أهداف  المكافآتالتحفيز، وتوضي 
 .توضي  للأفراد كيفية النمو وتطوير المنظمة 

 للموارد البشرية الاستراتيجيةتحديات الإدارة المطلب التاسع: 
يجب على المؤسسات أن تحدد الطرق المناسبة للتعامل مع تحديات بيةة الأعمال المحيطة بها لكي تضمن البقاء ضمن المنافسة، وعليه 

 2تبار النقاط التالية:على المؤسسة الأخذ بعين الاع
يزداد الوعي بالحاجة إى  الموارد البشرية وأهميتها كأصل من أصول المؤسسة، وأن نجاحه يتوقف  الموارد البشرية عبارة عن مورد: .1

، حيث أثبتت للمشكلات التنظيمية التي اختبرت على مد  وقت طويل في الأعمال، أن على فعالية إدارة الموارد البشرية
في حاجة إى  الابداع و الابتكار لكسب ميزة تنافسية، و من أهم العناصر التي تساعد على ذلك المورد البشري ذو المؤسسات 

 الكفاءة العالية و المهارات.
 

                                                           
1 Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management , Opcit, P43  

 . 312ص 2003الفرد و الجماعة، دار الشرق، عمان، الاردن،ماجدة العطية،سلوك المنظمة و  2
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 تكنولوجيا المعلومات: .2
، اضافة إى  اناتالكم الكبير من البيأصب  المديرون اليوم مجبرون على الاستخدام الأمثل للتكنولوجيا الحديثة من أجل استيلال  

 .الاستراتيجيةبناء نظام معلوماتي متطور يساهم في إدارة الموارد البشرية، اضافة إى  بناء 
تؤدي تأثيرات معدل الفائدة، التضخم، تكلفة الطاقة، التكلفة الشخصية والحاجة إى  الاستثمارات توسيع المجتمع العالمي:  .3

الموارد البشرية وصولا إى  الاستخدام الفعال لكل موارد المؤسسة  استراتيجيةت الرأسمالية، إى  خلق الحاجة إى  تطوير عمليا
 تحسين الأداء.و السعي لوتحسين الانتاجية والمسائلة عن النتائج والحاجة إى  زيادة الابتكار والتجديد والمسؤولية، 

تنتهج سياسة قة، فيجب على المؤسسة أن يؤثر نقص كفاءة المديرين سلبا على الولاء و الثمشكلة ولاء الموارد البشرية:  .4
 تحفيزية فعالة من أجل كسب الولاء التنظيمي.

أصبحت تطلعات الأفراد تتجاوز الزيادات في الاجور أو الترقيات، لذا  الزيادة في المستويات المعيشية وتوقعات الأفراد: .5
 على المؤسسة دراسة تطور حاجيات و تطلعات الأفراد.

مسألة خطيرة، حيث ليس لد  معظم بر نقص المعرفة والمهارات الكمية التي تقع على عاتق المديرين يعت انفجار المعرفة: .6
هناك الحاجة الملحة للتدريب و التنمية  ة لاتخاذ القرار المناسب، ومن ثمالمديرين الخلفية الرياضية لفهم و استخدام البيانات المتاح

 في هذا المجال.
عملية رقابة و إدارة المؤسسة أكثر تعقيدا عندما يكبر حجم المؤسسة ويتسع غرضها، تصب   مية:الزيادة في التعقيدات التنظي .7

وغموضا، و لتقليل الفاقد من الموارد يجب توقع المشكلات وتبني التخصيص الاستراتيجي لها، والحاجة إى  الاتصال وتحليل 
قع التنظيمي، مما يتطلب احداث التييير و المرونة في الواقع التنظيمي، مما المجالات المتزايدة التعقيد، واحداث التييير والمرونة في الوا

 ينتج عنه تبني هياكل تنظيمية جديدة و فعالة ومرنة حتى تستجيب للتييير المستمر.
طورت نظام ان المؤسسات التي تظهر حاجتها إى  ممارسة واختبار الموار د البشرية في إدارة الاداء تكون قد التركيز على الاداء:  .8

 تقييم الاداء الذي يؤدي اى  الرفع من الاداء و زيادة الانتاجية.
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 المبحث الثالث: نظام معلومات الموارد البشرية

التي  الوقت الحالي عما كانت عليه من قبل نظرا للمتغيـرات تطورا من حيث المهمة و الاهداف فيإدارة الموارد البشرية  شهدت     
بتنقل الموارد البشرية من بلد للآخر. ومع   تحدث في البيئة المحيطة بالمؤسسة، من ارتفاع مستوى التعليم، وتنوع الموارد، والانفتاح العـالمي

تحتاج إلى المزيد من البيانات والمعلومات مع حسن استخدامها؛ ومن هنا  كل هذه المتغيرات، أصبحت مهمة إدارة الموارد البـشرية
البشري  لقرارات المتعلقة بالموردالمعلومات لإمداد المدراء بالمعلومات الكافية في الوقت المناسب، لعملية اتخاذ ا ظهرت الحاجـة إلى نظـم

 اضافة الى ادارة الأجور و المكافآت.  ءالأدامن توظيف و تدريب و تقييم 

 ية نظام معلومات الموارد البشريةالمطلب الأول: ماه
 (Information System: تعريف نظام المعلومات )الفرع الأول

‘’An information system can be defined technically as a set of interrelated components  that 

collect (or retrieve), process, store, and distribute information to support decision making and 

control in an organization. In addition to supporting décision making ,coordination, and control, 

information systems may also help managers and workers analyze problèmes, visualize complex 

subjects’’
1. 

يمكن تعريف نظام معلومات فنيا كمجموعة من المكونات المترابطة تهدف الى  جمع ومعالجة وتخزين وتوزيع المعلومات لدعم القرار 
على  العليا  فان  نظم المعلومات تساعد أيضا الادارة التنسيق، والسيطرة، والتحكم في المنظمة. وبالإضافة إلى دعم عملية صنع القرار،

 و الموضوعات المعقدة.تحليل المشاكل 

 : تطور نظام المعلومات(19-1)الشكل رقم
 
 
 

 الكفاءة
 
 

 
 
 
 

 دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية  أطروحةالمصدر: شنشونة محمد، نظام المعلومات وأهميته في تسيير المعارف بالمؤسسة، 

 50ص 2011والتجارية وعلوم التسيير، بسكرة، 
المنظمات في  لإدارةرية في نظام المعلومات، وهي أن ظهوره كان بهدف تقديم الدعم والمساندة من الشكل أعلاه تتضح فكرة جوه

، وظهور 1990الى  1970مختلف المستويات، لكن التطور التكنلوجي في ميدان الحاسوب والبرمجيات خلال الفترة الممتدة من 
 ورة له.فتحت مجالا واسعا لاستخدامات متط  TICتقنيات الاعلام والاتصال 

                                                           
1 laudon & laudon-management information systems-the digital firm , idition9, Pearson Education, USA,2006, page50 

أنظمة 

معالجة 

المعاملات 

TPS 

أنطمة 

المعلومات 

الادارية 

MIS 

أنظمة دعم 

 القرارات

DSS 

أنطمة 

المعلومات 

لتنفيذية ا

EIS 

أنظمة 

المعلومات 

الاستراتيجية 

SIS 

2008-90              1990-80                  1980- 70              1970- 60                1960- 50 

 شبكات داخلية

 شبكات خارجية

 أنطمة المحتوى

نظم المعلومات 

 الاستراتيجية
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كما نجد ان نظم معالجة المعاملات هي أول نظم المعلومات التي ظهرت في المؤسسة لدعم المستوى التشغيلي ثم ظهرت نظم المعلومات 
الى  بالإضافةالتي تدعم وظائف المؤسسة، بعدها ظهرت نظم دعم القرار التي تساعد على اتخاذ القرارات في ظل عدم التأكد،  الإدارية

نفيذية، واخرها نظم المعلومات لاستراتيجية كما لا ننسى اخر تطبيقات أنظمة المعلومات في المؤسسة وهي نظام تخطيط موارد النظم الت
 .ERPالمؤسسة 

 ERP :1 المؤسساتتعريف نظام تخطيط موارد  -

 مج جاهزةابر المعلومات وهو عبارة عن  الحديثة المستخدمة فى مجال تقنية الإلكترونيةاحدى النظم   الأعمالتخطيط موارد  نظام يعتبــــر 
قابلة للتشكيل صممت بناء على مسح لإجراءات الأعمال في أحسن التطبيقات لتعمل على تكامل المعلومات والإجراءات على 

ة بفعالية تتمكن من استخدام وإدارة مواردها المعلوماتية والمادية والبشريكى مستوى وظائف وإدارات المؤسسة مهما كانت جغرافيتها ل
 .وكفاءة عن طريق توفير حل شامل متكامل لكافة حاجات المؤسسة المتعلقة بمعالجة المعلومات

 نظام متكاملتخطيط موارد المؤسسات هو  نظام" الأكثر اكتمالا، هو Willis (2009) ويليس من قبل التعريف المقترح     
توجيه ومراقبة موظفين المعلومات اللازمة للل ويوفر .فيها ت الأساسيةالعمليا وأتمتة لربط نظام المعلومات توحيدمؤسسة يتيح لل

للعميل,  التسليم النهائيحتى بيع و ال الاستغلال إلى / الإنتاج سلسلة الإمداد ، من على طول للشركة الأنشطة الأساسية
و بالتالي يتعلق الأمر  2المؤسسة" أنظمة متاحة لجميعتكون  بعد ذلك، إلا مرة واحدةلا يقوموا بإدخال المعلومات  الموظفين

 .بنظام التسيير المتكامل للمؤسسة الذي يرتكز على برنامج معياري 

 نظام تخطيط موارد المؤسسة : مفهوم(20-1)لشكلا

 

 

 

 

 

 

édition, publié par  
éme

,13, management des systèmes d’informationKenneth laudon, jaune laudon:  Source

Pearson France, 2013,p365 

 

                                                           
 131ص 2009ة، ليبيا كلية الأقتصاد والمحاسب،  بادارة الموارد البشرية (ERP)موارد الأعمالتطبيق نظام تخطيط ، المهدى محمد صالح ابراهيم 1

2
 Amel CHAABOUNI , IMPLANTATION D’UN ERP: ANTECEDENTS ET CONSEQUENCES ,XVème Conférence Internationale de 

Management Stratégique, Annecy / Genève 13-16 Juin 2006 ,p4 
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 نظام تخطيط موارد المؤسسة: خصائص 
 يلي: ما أهمها خصائص بعدة المؤسسات موارد تخطيط نظام يتميز

 المؤسسات من العديد احتياجات لتلبية ناشرال قبل من المصممة البرامج من مجموعة هو برنامج: المؤسسات هو موارد تخطيط نظام .1
 ؛الخ....والتدريب الصيانة، التنفيذ، في دةكالمساع إضافية خدمات مع وتسويقها

 وفقا المعلومات تتبادل أن يمكن مستقلة، بطريقة مصممة ليست المختلفة الوحدات :متكامل المؤسسات موارد تخطيط نظام .2
 تجنب إلى ويؤدي الداخلي الاتساق يحسن العمليات بين الاتصال هذا موحدة،وجهات  المتوقعة والتصميمات للمخططات

 المعالجات؛ جيةازدوا
 تحدد المختلفة الوحدات تستخدمها التي البيانات كل أن يعني: واحد مرجعي نظام على يركز المؤسسات موارد تخطيط نظام .3

 بالمثل، تحدد العلائقية، البيانات قواعد إدارة نظام غالبا البرامج من واحد نوع قبل من وتسير الشكل نفس أي ومعيارية واحدة بطريقة
 هذه، الوحدات عن النظر بغض الطريقة بنفس ،تحددالخ ،التحكم لغة الشاشة، الفأرة، طريق عن كالأوامر جهاز-رجل الواجهات

 المستخدمين؛ تعلم صعوبات من وتقلل الاتصالات تبسط واللغات للبيانات القوية النمطية
 السوق؛  يمليها التي والقواعد للمؤسسة الداخلي التنظيم عن الناتجة أو القانونيةو  المهنية :التشغيل قواعد مع السريع التكييف .4
 ناتجة من عملية نماذج على يركز المصمم ERP تركيب عند:التسيير عمليات تحسين إلى يهدف المؤسسات موارد تخطيط نظام .5

 مصمم ات،التطبيق أفضل تحليل من المعني النشاط مجال في المؤسسات أفضل خبرات من كذلك يستفيد ،القطاع في التطبيقات أفضل
 معين؛ لقطاع الفعلي المعيار تشكل التي التسييرية القواعد من مجموعة على يحصل البرامج

 احتياجات المؤسسات تلبية أجل من الأول المقام في ERP صميم تمت فقد معياري، منتج:معياري المؤسسات موارد تخطيط نظام .6
 ذلك،ت على وعلاوة الاستخدام، لغات معالج المصرفية، والخدماتالسيارات  النشاط قطاع حسب مختلفة كإصدارات هنا المختلفة،

 شكل واختيار المعالجات، خيارات اختيار التسيير، قواعد واختيار الإعداد طريق عن يتم المؤسسة احتياجات لتلبية المنتجات كييف
 الخ؛...البيانات

 كل  ،للفصل القابلة الوحدات أو البرامج من ةمجموع لكن و متجانس تركيب ليس هو:وحداتي المؤسسات موارد تخطيط نظام .7
 1مستقل. بشكل يتم أن يمكن وتشغيلها تثبيتها أن حيث تسييرية عملية تقابلها وحدة

 
 
 
 
 
 

                                                           
1Reix, Robert, Systèmes d'information et management des organisations, 4ème  édition, Vuibert , Paris, 2002,  P102 
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 نظام المعلوماتعناصر : (21-1)الشكل
 
 

  
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 Source : Robert Reix , système d'information et management desorganisation , edition 05 

vuibert –gestion , paris , France , 2009 p 04 

ان نظم المعلومات تتوزع حسب المستويات التنظيمية بالمؤسسة حيث يمكن تصنيفها مستويات نظام المعلومات: الفرع الثاني: 
 1ابتداءا من المستوى الأدنى وصعودا الى المستوى الأعلى كالاتي:

 (: Strategic Level Systems) المستوى الاستراتيجي (1

Information systems that support the long-range planning activities of senior management. 
، وتسمح لهم ينظم المستوى الإستراتيجي، التي تمكن المسيرين في الإدارة العليا من القيام بالنشاطات ذات البعد الإستراتيج      

ختيار الوسائل الضرورية لتحقيقها فالهدف من هذه النظم هو إحداث التوافق بين التغيرات التي بتحديد الأهداف طويلة الأجل، وا
تحدث في البيئة الخارجية للمؤسسة مقارنة بقدرتها الحالية والمستقبلية وتساعد هذه النظم في الإجابة على عدة تساؤلات منها: كيف 

 هو اتجاه تكاليف الصناعة مستقبلا؟  ستكون مستويات العمالة في الخمس سنوات المقبلة؟ ما

)الوضع الاستراتيجي، تخطيط الأرباح، التنبؤ  يجب تقديمها خلال الخمس سنوات المقبلة؟ بالاضافة الى دراسةما هي المنتجات التي 
 بالمبيعات لخمسة سنوات، التخطيط الاستراتيجي...( ؛

 (: Management level Systems)المستوى الاداري (2

Information systems that support monitoring, controlling, decision making, and administrative 

activities of middle managers. 

أما نظم المستوى الإداري، فهي تعمل على مساندة مسؤولي الأنشطة في اتخاذ القرارات شبه الهيكلية وتسيير الأنشطة في الإدارة         
م تخطيط الوظائف عن طريق تقديم ملخص روتيني يهدف إلى تحقيق السرعة في انجاز التقارير المطلوبة، والتساؤل كما تخد الوسطى،

يشتمل كما   الرئيسي الذي تحاول هذه النظم الإجابة عليه هو: ما هو وضع المؤسسة مقارنة بالتوقعات؟ وما هي أهدافها التشغيلية؟
لسوق، تخطيط الانتاج، تسيير المخزون، تسيير الموازنة السنوية...( حيث يتم في هذا المستوى على ) ادارة المبيعات، تحليل مبيعات ا

 القصيرة الأجل؛ القراراتاستعمال المعلومات لاتخاذ 

                                                           
1 Laudon and laudon op cit, p25 
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  :Operational level systems))المستوى التشغيلي (3

    Information systems that monitor the elementary activities and transaction of the 

organization. 
فنظم المستوى التشغيلي تعمل على دعم النشاطات الروتينية المتكرّرة ومتابعة سير المعاملات داخل المؤسسة والمرتبطة بالوظائف    

 الوظائف.ه الأسئلة المختلفة المتعلقة بهذ الأساسية من تسويق ومبيعات، إنتاج وتصنيع، مالية ومحاسبة، موارد بشرية وهي تجيب على

 : النظرة الحديثة لنظم المعلومات(9-1)الجدول رقم

 النظرة الاستراتيجية النظرة التقليدية
 نظام المعلومات عنصر من عناصر سلسلة القيمة. وظيفة إدارة نظام المعلومات هي مركز تكاليف.

 ؤسسة.نظام المعلومات هو أصل من أصول الم تكنولوجيا المعلومات و الاتصال هي وسيلة.
تكنولوجيــــا المعلومــــات و الاتصــــال لهــــا أ ــــر و ودور وظيفــــي 

 وتشغيلي.
 نظام المعلومات له وظيفة الدعم الاستراتيجي.

تسـتغل تكنلوجيـا المعلومـات و الاتصــال في كـل وظيفـة علــى 
 حدا.

نظــام المعلومــات عبــارة عــن نظــام مــدمج و متكامــل و يشــار  في تســييره 
 جميع الأطراف.

علومـــات و الاتصـــال ميـــدان محتكـــر مـــن طـــرف تكنولوجيـــا الم
 مهندسي الاعلام الالي فقط. 

نظام المعلومات ميدان متعدد وليس مخصص لفئـة معينـة حيـث يسـتخدم 
 و يسير من طرف المسيرين+ مهندسي الإعلام الالي.

 المصدر: اعداد الباحث اعتمادا على:

 

قد تطورة بشكل كبـير مـن نظـرة تقليديـة و ظيفيـة روتينيـة إلى نظـرة إسـتراتيجية ما نستنتجه من الشكل أعلاه أن النظرة لنظم المعلومات 
حيث اصبحت نظم المعلومات كوسيلة لتحقيق الميزة التنافسية و تحقيق الأداء المطلوب لكـن هـدا يتوقـف دائمـا علـى مـدى الاسـتغلال 

 الأمثل للنظام و مدى توافق النظام مع استراتيجية المؤسسة.

 ( Human resources information systemsنظام معلومات الموارد البشرية ):  الفرع الثالث:
من أهم التطورات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية هو الإتجاه نحو تصميم وتشغيل نظم للمعلومات تكون أساسا لرسم     

ادارة موارد البشرية بدون نظام معلومات الموارد البشرية  السياسات و إتخاذ القرارات في كل ما يتصل بشؤون العاملين اذ ام تعد هنا 
 في المنظمات المعاصرة.

 SIRHنظام معلومات الموارد البشرية: .1
على أنه نظام المعلومات الذي يدعم وظيفة تسير الموارد البشرية من خلال تسيير كل من التوظيف،  Reix عرفه: التعريف الأول

كوين بالاضافة الى تسيير المسار المهني كما يوفر المعلومات اللازمة المتعلقة بالموارد البشرية لمتخذي المكافئات، الاجور، التدريب والت
 1.القرارات

                                                           
1 Rebert Reix ,op cit p90 

Le Cigref , Alignement stratégique du système d’information, Rapports publiés par le Cigref en 

2002 France, p13 
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 Kovach كما عرفه: التعريف الثاني
‘’A Human Resources Information System (HRIS) is  a systematic procedure for collecting, 

storing, maintaining, retrieving, and validating data needed by an organization about its human 

resources, personnel activities, and organization unit characteristics’’ 
ات على أته اجراء منظم لجمع وتخزين وصيانة واستخراج البيانات عن الموارد البشرية في المنظمة وشؤون الأفراد، وسمات الوحد 

   1التنظيمية التي تتعامل معها.

 Laudon and laudon: التعريف الثالث

Human Resources Information systems that  maintain employee record; track employee skills, 

job performance, and training; and support planning for employee compensation and career 

development    .  

عبارة عن نظام يتيح الاحتفاظ بسجل العمال) متابعة مهارات وأداء الفرد،بالاضافة الى التدريب( ويساهم في وضع برامج وخطط 
 2التعويضات والترقيات وتسيير المسار المهني. 

ماتية )نظم تشغيل، قواعد بيانات(  يمكن أن نستنتج أن نظام معلومات الموارد البشرية هو عبارة عن موارد مادية )أجهزة( ومعلو      
وبشرية ) مستخدمين، مبرمجين( والتي تتفاعل مع بعضها البعض لجمع و تحلبل وتخزين ونشر المعلومات المتعلقة ب الأفراد و دعم 

 عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بادارة الموارد البشرية في المنظمة.  
 بشريةنظام معلومات الموار دال :(22-1)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Sourec :Bernard Just, PAS DE DRH SANS SIRH, Liaisons, Paris, 2011, P 152 

 ولقد ساعدت نظم معلومات الموارد البشرية المحوسبة على أتمتة مختلف الأنشطة الإدارية المتعلقة بالموارد البشرية بصفة كلية أو جزئية
 3ة ما يلي:تولعل أهم هذه الأنشطة المؤتم

                                                           
1  Asafo Boateng , The Role of  HRIS in SHRM,  Master of Science Theses in Accounting, Swedish School Of Economics and Business 
Administration ,  2007 p 29 
2
 Laudon and laudon op cit, p55 

3 J.Brilman, les meilleures pratiques de management, (éditions d’Organisation, 4eme édition, Paris, France, 2003), P401. 
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 لإدارة العامة للأفراد خاصة البيانات الإدارية؛ا -1
 نظم الأجور والمكافآت؛ -2

 إجراءات التقييم وإدارة الأداء؛ -3

 عمليات الاختيار والتوظيف الداخلي؛ -4

 عمليات الإختيار والتوظيف الخارجي؛ -5

 عمليات توصيف المناصب والكفاءات؛ -6

 ؛يلاتللكفاءات والتحو للعمال، والمسارات المهنية  يالتسيير التنبؤ  -7

 التكوين، خطط التكوين، برامج، تسجيلات، التعليم عن بعد والإلكتروني؛ -8

 الصحة والأمن؛ -9

 المتقاعدين والمنح؛ -10

 إمكانية التصفح والإطلاع على الملفات الشخصية عن طريق الشبكة الداخلية.



 الفصل الأول: الأدبيات النظرية لأثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشرية

 
56 

  لبشرية:االتأثير على وظيفة إدارة الموارد نظام معلومات الموارد البشرية حسب  مراحل تطور 

 

 

Source : Maria Chiara Benfatto, Human Resource Information Systems and the performance of the 

Human Resource Function, PhD thesis,  Libera Università degli Studi Sociali, ROMA, 2009, p34 
 

 نظام معلومات الموارد البشرية ةالثاني: أهميالمطلب 
1أهمية نظام معلومات الموارد البشرية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية:ول: الفرع الأ

 

 امتلا  قاعدة بيانات موحدة عن جميع الموظفين في المؤسسة مما يتيح الحصول على تقارير و احصائيات انية؛ .1

 القدرة على تحديث قاعدة البيانات في الوقت الحقيقي؛ .2

 القضاء على المعاملات الورقية؛ .3

                                                           
1
 Dorel , OPCIT,P13 

 الموارد البشرية تنظام معلوما: تطور (10-1)الجدول رقم

 

 البشريةأجيال نظام معلومات الموارد 

الجيل الثالث: اجراء تغييرات وتحسينات 

 عميقة وحديثة
الجيل الثاني:  ادخال التحسينات 

 اضافة إلى النوعية
 الجيل الأول: تسريع العمليات

الموارد البشرية  المعلوماتالمهمة الرئيسية هنا لنظام 
بطريقة سريعة و ذات جودة اضافة إلى تعديل 

بطرق لم تكن  اتالمعلومطرق الاتصال، وايصال 
 .)استهداف الجمهور(قبلفي الامكان من 

 المعلوماتالمهمة الرئيسية هنا لنظام 
الموارد البشرية هو تطوير طريقة نقل و 

نشر المعلومة اضافة إلى ادخال تحسينات 
 على نوع المعلومة المخزنة و المنشورة.

المهمة الرئيسية هنا لنظام 
الموارد البشرية هو  المعلومات

و  العملياتفي  السرعةن ضما
 نشر المعلومات

 

 

 

نشر 

 المعلومات

 

شرية
وارد الب

ت الم
وما

ظام المعل
ظيفة ن

و
 

 

جديدة  وظائفأتمتة العمليات اضافة إلى ظهور 
مساعدة في عملية إدارة لاموارد البشرية لم تكن 

 متاحة من قبل,

أتمتة العمليات واضافة عليها تغييرات في 
و المنقولة و  المخزة المعلوماتنوعية 

 المحللة، اضافة إلى تقليل الأخطاء.

أتمتة مختلف العمليات لضمان 
السرعة مقارنة بالنظام 

 التقليدي.

 

         

أتمتة 

 المعاملات 

استخدام إدارة الموارد البشرية لأدوات حديثة مما 
 ساهم في دعمها للوظيفة الإستراتيجية,

اكتساب دور استراتيجي  من خلال 
في العمليات اضافة إلى جودة الجودة 

 المعلومات المتوفرة.

اكتساب دور استراتيجي  من 
خلال سرعة العمليات   و 

توفير المعلومة في الوقت 
 المناسب.

تحول إدارة 

الموارد 

البشرية 

إلى وظيفة 

 إستراتيجية
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 الأخطاء الناجمة عن المورد البشري و عن المعاملات الورقية؛ تقليل .4

 الاعتماد على تطبيقات تساهم في متابعة حضور و غياب العمال بأكثر دقة؛ .5

 وفقا للتشريعات و اللوائح القانونية؛ الإدارةتحسين نظام  .6

 الحد من التكرارات الموجودة في النظام؛ .7

 توحيد العمليات؛ .8

 يانات الموجودة؛تحقيق المو وقية في الب .9

 الموارد البشرية من خلال سهولة و كفاءة تنفيذ المهام؛ إدارةتحقيق الرضا لدى موظفي  .10

 المواهب و الكفاءات؛ إدارةالقدرة على  .11

 الازمات. إدارةالتغيير، و  لإدارةالقدرة على اتخاذ تدابير وقائية  .12

 1:الى بالإضافة

 ة اي قاعدة بيانات تسهل عملية الاتصال عبر الوحدات التنظيمية وزيادة تقديم صورة شاملة تحوي معلومات الموارد البشري
 سرعة  تبادل المعلومات؛

 جمع البيانات المناسبة وتحويلها الى معلومات ومعارف من أجل دعم عملية صنع القرار؛ 

 زيادة القدرة التنافسية من خلال تحسين أداء المورد البشري ومنه أداء العمليات؛ 

 عاملين من خلال تقديم خدمات الموارد البشرية بسرعة وبدقة؛تحسين رضا ال 

 عملية اعادة هيكلة وظائف الموارد البشرية؛ 

 التحول من ادارة الأفراد الى الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية؛ 

 تبسيط وتعزيز كفاءة وفعالية الوظائف الادارية للموارد البشرية؛ 

  وفي الوقت المناسب؛  الدقيقة التي تتعلق بالموارد البشريةانتاج اكبر عدد ممكن من التقارير 

2أهمية نظام معلومات الموارد البشرية بالنسبة للموظفين:الفرع الثاني:
 

 العمل في نافذة مستقلة؛ إلىبيانات مستقلة، اضافة  إلىامكانية الولوج  .1

 ق الانترنت و ينتظر الرد الكترونيا؛توفير الوقت مثال في عملية طلب اجازة يكفي ان يقدم الموظف طلب عن طري .2

 التذكير بمختلف المهام الضرورية و الاحداث المهمة؛ إلىالمتابعة التلقائية، اضافة  .3

جع الابداع و ، مما يشHRISتشجيع الموظفين على اتخاذ القرارات و اخذ المبادرة على اساس المعلومات المتوفرة ضمن  .4
 الابتكار؛

 ؛7/24توفر البيانات  .5

 الوقت للحصول على المعلومات المطلوبة؛تقليل  .6

 القدرة على الاستفادة من التدريب عبر الانترنت؛ .7

 رفع الروح المعنوية للموظفين. .8

                                                           
1
 Michael J.  Kavanagh., OPCIT , p14 

2
  Dorel , OPCIT,P14 
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 ( الأدوار الممتدة لنظام معلومات الموارد البشرية23-3الشكل رقم: )

 

 

 

 

 

 

Source : Gilles Exbrayat, Le Système d’Information des Ressources Humaines (SIRH), MBA GRH, Paris 
Dauphine,2010 p24 

المعلومات أي  إدارة إلىلاحظنا ان أدوار نظام معلومات الموارد البشرية تتعدى انها توفر فقط قاعدة بيانات حول الموارد البشرية  
لاتصال سوآءا مع الموارد البشرية دور مهم جدا و هو تفعيل ا إلى، اضافة تالقراراالاستخدام الأمثل للمعلومات في التحليل و اتخاذ 

  وذلك لتحقيق رؤية مشتركة لاستراتيجية المؤسسة. يمن أجل تفعيل الأداء الجماع الإداراتالموارد البشرية مع مختلف  إدارةأو 

 SIRH: مزايا نظام معلومات الموارد البشرية المطلب الثالث
 مزايا نظم معلومات الموارد البشرية: : الفرع الأول

مختلف نواحي العمل،  علىداخل التنظيم أ ار إيجابية  المعلوماتوتطبيقاتها في أنظمة  تكنولوجيا المعلوماتكانت لاستخدام   لقد
، وهـذا المعلومـاتفي ترشـيد و الـتحكم في تـدفق  المـوارد البشـرية، فلقـد سـاعدت نظـم معلومـات المـوارد البشـريةخاصة المتعلقـة بوظيفـة 

 1 تنافسية التنظيم حيث يساعد في خلق القيمة، و يمكن إبراز أهم الآ ار الإيجابية في النقاط التالية: علىبدوره سيؤ ر إيجاباً 

عن طريـق الحاسـوب حيـث يسـتطيع  المعلوماتيتم بها معالجة  التيالسرعة  إلى: وهذا راجع بطبيعة الحال الوقت بفعالية إدارةأولا:  
كانت تأخذ زمنا طويلا وعملا شاقا، حيث أمكن اليوم   التيدا، عوض المعالجة التقليدية القيام بملايين العمليات في لحظات قصيرة ج

 الإطلاع وإجراء العديد من المعالجات فيما يخص ملفات العاملين وتحرير التقارير والمراسلات في وقت وجيز جدا.

يـة، بمعـأ أن كـل الإدار الالكـتروني في الأعمـال بإدخـال الـنمط  تكنولوجيا المعلومـات: لقد ساعدت التكاليف السيطرة على ثاني:  
أوراق وتكـــاليف الطبـــع  إلىوغيرهـــا أصـــبحت تـــتم عـــبر الشـــبكة دون الحاجـــة  الموارد البشـــريةيـــة اليـــوم المتعلقـــة بـــالإدار أو جـــل الأنشـــطة 

وغيرها من المواد)تكاليف نشر والتقليل من استهلا  الأوراق والحبر  التكاليفوالحفظ، وهذا من شأنه المساهمة مباشرة في التحكم في 
 .تخفيض التكاليف و الرفع من الكفاءة التشغيلية -المعلومة(

                                                           
1 Michel Amstronge , A handbook of Humun Ressource Management Practice,10 ed, London and Philadelphia,KOGAN PAGE, 

2006,p889 

 

SIRH 

 الاتصال

 مع الموارد البشرية

المعلومات  إدارة

المتعلقة بالموارد 

 البشرية

انتاج المعلومات 

المتعلقة بالموارد 

 البشرية

 نضج تصاعدي نحو أداة موحدة تجمع بين الأهداف



 الفصل الأول: الأدبيات النظرية لأثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشرية

 
59 

بـين الأفـراد،  المعلومـاتسـرعة وجـودة تـداول  علـىاليـوم  البشـرية المعلومـات: لقـد سـاعدت نظـم القةرارات جودة عمليةة اتخةا ثالثا: 
المتعلقة بـالأفراد العـاملين داخـل التنظـيم. فالمعلومـة النافعـة هـي تلـك ات صائبة وفعالة خاصة تلك قرار وهذا ما من شأنه ضمان اتخاذ 

جـودة النظـام وفعاليتـه داخـل التنظـيم خاصـة وظيفـة  علـىتتوفر في الوقت والمكان المناسب وعند الشخص المناسب، وهذا مؤشر  التي
 .الموارد البشريةحساسة كوظيفة 

عالم الأعمال  تكنولوجيا المعلوماتد ظهر حديثاً خاصة مع غزو : وهو مصطلح جديGroupware اعيرابعا: العمل الجم
بالعمل الجماعي في برامج تمكن مجموعة مستخدمين » :إلىمحتوى الأنشطة داخل التنظيم، وهو يشير  على المعلوماتوسيطرة نظم 

ية تسمح المعلوماتلبرامج و البأ يكونوا مجتمعين أو متواجدين فيزيائيا، أي مجموعة الطرق والإجراءات وا أننفس المشروع دون 
 «.المحتوى الوظيفي بالعمل وبأقصى كفاءة  أوللأشخاص المنظمين لنفس العمل 

 هذهتتطلب وجود الجماعة كالبحث والتطوير، كما تمكن  التييرشد عمل الأفراد خاصة في بعض الأنشطة  أنوهذا ما من شأنه   
التنقـل والإيـواء وغيرهـا  تكـاليفية الاتصال اللحظـي، وفي الوقـت الحقيقـي، وتقليـل البرامج في عقد اجتماعات عن بعد و تفعيل عمل

 وهذا بطبيعة الحال يكون له أ ر إيجابي في خلق القيمة المضافة.

إمكانيــات غــير مســبوقة للأفــراد في مجــال تنميــة وتثمــين القــدرات  المعلومــات: لقــد وفــرت نظــم خامسةةا: تثمةةين رأم المةةال البشةةري
يـة وهـذا يسـاعد المعلوماتالبشرية، حيث أتاحت خدمات التعلم عن بعد، التكوين عن بعـد، وذلـك عـن طريـق الشـبكات والكفاءات 

 في نشر المعرفة والمعلومات للإفراد العاملين.

العامــل هـو زبــون داخلــي ينبغــي تتبــع  أن إلىظهــور مصــطلح إدارة علاقـات العمــال، والــذي يشــير  إلىالتطبيقــات  هــذهكمـا أدت 
الخــارجين أكثــر وبشــغف كبــير. كمــا  الزبــائنالعامــل مــن الاســتجابة لرغبــات  هــذاتــه وحاجاتــه بــأنجع الطــرق وأســرعها حــتى يــتمكن رغبا

العامل بنفسه كمتابعة ملفه ومساره المهني، وتحرير العطل، تعديل  إلىية الإدار أمكن من خلال الشبكات الداخلية إسناد بعض المهام 
تمكـين العـاملين أكثـر، وشـعورهم بالمسـؤولية أكثـر كـذلك، كمـا تسـاعد  إلىات الذاتيـة( ، وهـذا مـا يـؤدي )خـدم...إلخالعنوان والهاتف

ينفــق في أنشــطة روتينيــة ضــعيفة  المــوارد البشــريةمــن وقــت إدارة  60%أكثــر مــن   أنخاصــة وقــد أشــرنا ســابقًا  التكــاليفتقليــل  علــى
 القيمة المضافة.

تكنولوجيـــا ظهـــر خاصــة مـــع غـــزو  الـــذيلا يوجــد تعريـــف محـــدد لهـــذا المفهــوم الجديـــد : workflow تةةةدفق العمةةةلسةةةهولة سادسةةةا: 
المحوسبة، لكـن يمكـن القـول أنهـا برمجيـات لإدارة مراحـل العمـل وقياسـها  المعلوماتوتطبيقاتها في عالم الأعمال خاصة نظم  المعلومات

الصـحيحة في الوقـت الصـحيح. فهـو يقـدم  المعلومـاتون الأشـخاص المناسـبين يسـتلم أنوتسجيلها وتنسـيقها ومراقبتهـا، ويعـني ذلـك 
يرجـى مـن خلالهـا  الـتياختلاف وظائفهم، ويقبل تطبيقات متنوعة، إذن فإن تدفق العمل هـو أحـد التطبيقـات  علىالعون للموظفين 

مـن بـين أهـم العناصـر  د البشـريةالمـوار الحوامـل الالكترونيـة. و وظيفـة إدارة  علـى، حيـث تركـز كـل الجهـود والأنشـطة والمهـام الإدارةأتمتة 
 في تحقيق الأهداف المسطرة، ويحقق تدفق العمل المزايا التالية: استراتيجياالفاعلة داخل التنظيم والتي تساهم 

  وجهتها الصحيحة؛  إلىالبرمجيات من التحقق من أن الو ائق تنتقل  هذهتمكننا 
  العديد من الأشخاص، وهذا يقلص من تكاليف؛و يقة واحدة وفي زمن واحد، من طرف  علىإمكانية العمل 

 سرعة انتقال المعلومة بين الأفراد؛ 
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  معرفة وتحديد الاحتياجات التدريبية... وغيرها. علىمتابعة سريان العمل، ومعرفة نقاط الخلل في العمل، وهذا يساعد 

 1: إلى بالإضافة
 الموارد البشرية؛ إدارة زيادة القدرة التنافسية من خلال تحسين العمليات التشغيلية في 

  الموارد البشرية؛ إدارةالقدرة على تنفيذ و متابعة و تقييم العديد من العمليات في 

   الاسـتراتيجيةالتركيز على المعلومات  إلىالموارد الشرية  إدارةالتحول من التركيز على المعلومات المتعلقة بمعاملات و أنشطة 
 للموارد البشرية؛ تراتيجيةالاس الإدارةللموارد البشرية و منه 

 .ادراج الموظفين كجزء هام وفعال في نظام معلومات الموارد البشرية، و اعادة هندسة الموارد البشرية وفق المعطيات الجديدة 

 : يوضح أثر تطبيقات الحاسوبية لنظام معلومات الموارد البشرية في تحقيق المزايا التنافسية(11-1)رقم الجدول
 

 النظم الخبيرة نظم دعم القرار نظم معالجة المعلومات افسيةالأهداف التن
قيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة  -

 التكلفة.

كفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاءة  -
 الأفراد.

 تقليل استخدام الورق. -

تقـــــــــــارير معياريـــــــــــة، زيـــــــــــادة الدقـــــــــــة في  -
 المعالجة.

 انتشار التقارير عبر الأقسام. -

الانــذار المبكـــر عـــن أي انحـــراف  -
 عن الأهداف.

زيـــــــــــــــــــادة الفرصـــــــــــــــــــة  -
للابتكــــــــار في مجــــــــال 

على تكـاليف الرقابة 
 الموارد البشرية.

 انخفاض الحاجة لخبراء الموارد البشرية. -

المســـــــــــــاعدة في توزيـــــــــــــع البيانـــــــــــــات  -
 الخاصة.

ـــــــــى عمـــــــــوم  - ـــــــــدريب عل ـــــــــف الت يكل
 العاملين في المؤسسة.

 الجودة. -

 رضا الزبون. -

كفةةةةةةةةةةةةةةةةةةاءة و  -
مهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةارة 

 الأفراد.

ـــــــــت المخصـــــــــ - ـــــــــادة الوق ص في زي
 تحقيق متطلبات الجودة.

 لجودة.اعداد التقارير الخاصة با -

ادرا  أهميــــــــة معلومــــــــات زيــــــــادة  -
المـــــــوارد البشـــــــرية وتطويرهـــــــا بمـــــــا 

 يتناسب مع متطلبات الجودة.

زيــــــــــــــــــادة الفرصــــــــــــــــــة  -
للابتكـــــــار والابـــــــداع 
في نوعيـــــــــــــة المـــــــــــــوارد 
البشــــــــــرية، وكــــــــــذلك 

 رضا الزبون.

ــــذيين مــــن اتخــــاذ  - تمكــــين المــــدراء التنفي
 القرارات الخاصة بالموارد البشرية.

اصــة برضــا زيــادة اســتخدام الــبرامج الخ -
 المستخدمين وكذلك رضا الزبون.

فهـــــــم أكـــــــبر للاحتياجـــــــات في نوعيـــــــة  -
 الموارد البشرية.

 الابتكار. -

يعمل الأفراد  -
برؤيةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 .إستراتيجية

زيـــــادة الوقـــــت المكـــــرس لإبـــــداع  -
 الموارد البشرية.

الادرا  والتشــــــــــخيص الســــــــــريع  -
 للانحرافات.

دعــم الاختراعــات و  -
 الابداع.

اختيــــــار الســــــجلات  -
 تسجيلها.والو ائق و 

فهـــــم مســـــتلزمات الابـــــداع مـــــع  -
 توفير الوقت.

المــــــــدراء التنفيــــــــذيين يكرســــــــون  -
جهــــــــودهم لــــــــدعم الابــــــــداع و 

 الابتكار.
 

الأعمال،غير منشورة،  إدارةالموارد البشرية، أطروحة دكتوراه،  إدارةالمصدر: لمين علوطي، أ ر تكنولوجيا المعلومات والاتصال على 
 173؛ ص2008جامعة الجزائر،

                                                           
1 Dorel, Dusmanescu and Bradic-Martinovic, Aleksandra (2011): The role of information systems in human resource management. Published in: 

Research Monograph on The Role of Labour Markets and Human Capital in the Unstable Environment (17. October 2011),Munich University 

Germany, P12 
It is online: https://mpra.ub.uni-muenchen.de/35286/   

https://mpra.ub.uni-muenchen.de/35286/
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 : مرتكزات ومكونات نظام المعلومات الموارد البشرية طلب الرابع:الم
 1يرتكز نظام المعلومات الموارد البشرية على العناصر التالية:

 قاعدة البيانات :Databas   وهي تمثل المكان المخصص للاحتفاظ  بالمعلومات الاساسية المتعلقة بالنظام و المنظمة
 لمرتكزات الاساسية للنظام؛والعاملين فيها، وتعتبر من اهم ا

 :جمع وتخزين المعلومات Data entry  بعد جمع المعلومات ومعالجتها يتم ادخال المعلومات الى قاعدة البيانات بصورة
 صحيحة وتجنب التكرار؛

 :استرجاع المعلوماتInformation retrieval    هي عملية استرجاع المعلومات المعالجة والخزنة في الوقت المناسب
 الى توفيرها للمستخدمين لها؛ بالإضافةلاستخدامه في عماية المساعدة على اتخاذ القرار، 

 مصلحة تسيير نظام المعلومات الموارد البشرية  Human resources information center   هو عبارة عن
 المعلومات ؛مجموعة من الأفراد المكلفين بتسيير شؤؤون النظام من جمع الى ادخال ومعالجة واسترجاع 

 وسلامة البيانات جودة :Data quality and Integrity    وهي عملية حماية المعلومات ضمان سلامتها بالاضافة الى
 صيانة النظام.

 2تتمثل مكونات نظام المعلومات الموارد البشرية في:

 3هذه المدخلات: وأهمالوظائف المتاحة بالمنظمة، و  بالأفرادتمثل جميع البيانات المتعلقة : المدخلات - أ
 المنظمة وما يتعلق بالاحتياجات الحرجة من الموارد البشرية؛ تسياسيا 

  أشكال التعامل مع عملية دفع الأجور؛ والأجور أقواعد دفع 

 المصادر الخارجية للحصول على اليد العاملة؛ 

 المصادر الداخلية للحصول على اليد العاملة؛ 

 نظمة؛البيانات الشخصية للموارد البشرية بالم 

 .قواعد قياس الأداء المستعملة في المنظمة 

التي تتم على مستوى قاعدة البيانات والتي تتعلق بالبيانات الشخصية وبيانات المهارات وتقييم : عمليات التحويل والمعالجة - ب
ل برامج تسيير المسار المهني البشرية والرواتب والمزايا، والتي تفيد في تحسين اداء الافراد من خلا المواردالاداء وبيانات تخطيط 

إجراءات التسجيل، التبويب، التنظيم، الترتيب، التحليل ، التنبؤ، التدقيق ، ثم تخزين  والتحفيز و التدريب، وتتم المعالجة عبر:)
 هذه البيانات بطرق ووسائل مختلفة(.

 عبارة عن نتيجة المعالجة في شكل تقارير تتعلق:: المخرجات - ت

 العمال توضح التخصصات والوظائف والمؤهلات المطلوبة لها، وعدد العاملين فيها. تقارير خاصة بتوزيع 
 .تقارير عن عدد العمال في المؤسسة وفي كل مستوى وظيفي وكذا نوع العمل ، مؤقت أو دائم 
 .إحصائيات تحليل العمال لكل إدارة ووظيفة سواء من حيث التعيين أو النقل، الترقية، إنهاء الخدمة....الخ 

                                                           
1 Steven J. Gara, MSILR, PHR HOW AN HRIS CAN IMPACT HR: A COMPLETE PARADIGM SHIFT FOR THE 21ST CENTURY 2001. P 
01 

2
 40ص 2005مذكرة ماجستير، ادارة الأعمال، غزة  فلسطين،أمل ابراهيم أبو رحمة، نظام معلومات الموارد البشرية وأ رها على فاعلية ادارة شؤون الموظفين في  
 4ص 2009هواري معراج، أ ر نظام معلومات الموارد البشرية في اقتصاد المعرفة،المركز الجامعي غرداية  3
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 خطة الموارد البشرية؛ 

 معلومات عن العمليات الادارية من تخطيط و توظيف؛ 

  اداء العاملين في مختلف المستويات؛ تقييمنتائج 

  في اعداد تقارير السلامة المهنية؛يساعد 

  لقوى العاملة وتقييم أدائهم؛كشوف تدريب 

 .معلومات عن أوضاع العاملين سايقا و حاليا و مستقبلا 

حيث يتم مراجعة اداء ادارة الموارد البشرية وتقييم نظام معلوماتها، او مايمثل التغذية العكسية  عمليات المراجعة: - ث
 للنظام؛

 ( : جودة مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية1-12الجدول رقم)
 الوصف الخاصية

 ؛ستوى عال من الدقةبمالموارد البشرية  تتصف المعلومات التي يقدمها نظام المعلومات - الدقة
 أن تكون المعلومات صحيحة وخالية من الأخطاء؛ -
 ان تكون  المعلومات التي يقدمها نظام معلومات الموارد البشرية تتميز  بالوضوح اذ يمكن فهمها بسهولة؛ -
 .موجزة ومفيدةان تكون  المعلومات التي يقدمها نظام معلومات الموارد البشرية  -

 كافة جوانب الوظيفة.؛المخرجات تغطي   - الشمول
 تتوفر المخرجات على كل العناصر و التفاصيل للمساعدة على اتخاذ القرار. -

السرعة و 
التوقيت 
 المناسب

 اتاحة المعلومات في الوقت المناسب ) عند الحاجة اليها(؛ -
 ارسال و استقبال المعلومات في وقت وجيز؛ -
 امكانية استرجاع المعلومات عند الحاجة اليها. -

 ؛التكيف تبعا لمتطلبات المستفيدين منهاالمعلومات المقدمة تتميز ب - لاءمةالم
 .تتطابق و متطلبات متخذ القرارالمقدمة  علوماتالم -

 ) اعتمادا على تحليل وتلخيص مجموعة من المراجع( : من اعداد الباحثالمصدر
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 نظام معلومات الموارد البشرية عناصر: (24-1)رقم لالشك

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 : من اعداد الباحث ) اعتمادا على تحليل وتلخيص مجموعة من المراجع(المصدر

 
عليها، والتي تتعلق بالعاملين  يمكن معالجة البيانات التي يتحصلمما سبق يتضح أن نظام المعلومات الموارد البشرية يتم تصميمه بحيث 

هزة للاستعمال في مجال اتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية في المؤسسة مع الاخذ بعين الاعتبار والوظائف وتحويلها الى معلومات جا
 المؤ رات الخارجية والداخلية التي تتعرض له.

 
 
 
 
 

 

البيانات الشخصية  -
 .للعاملين

 بيانات الوظائف. -
 قواعد دفع الأجور-
 .المكافآتالاجور و بيانات -
 بيانات الاستقطاب. -
بيانات المهارات  -

 والكفاءات.
 .التوظيفبيانات  -
 قواعد قياس الأداء.-
 أداء العاملين.انات بي -
 بيانات التدريب. -
 

 

 

تتم المعالجة وفق النظم 

الفرعية لنظام معلومات 

 الموارد البشرية:

 

   التوظيف؛معلومات نظام 

 نظام معلومات التدريب؛ 

  الأداء؛ إدارةنظام معلومات 

  نظام معلومات الاجور و

 ؛المكافآت

  المستخدمين. إدارةتطبيقات 

   داء الأء تستخدم كمعايير تقييم الأداتقارير
 ؛+ المكافآت+تخطيط التدريبالترقياتو 

  معلومات عن المسار الوظيفي و تدرج
العمال تستخدم لتخطيط و تسيير المسار 

 ؛المهني للعمال
  تقارير عن حركية العمال تستخدم لتحديد

 ؛معدل دوران العمال
  تقارير عن برامج و نتائج التدريب تستخدم

 ؛اراتلتحديد مخزون المه
  تقارير الميزانية تستخدم لوضع البرامج

 ؛الاجتماعية و الخدماتية
  تقارير عن التوظيف تستخدم لتخطيط

الاحتياجات ووضع برامج الاستقطاب و 
 ؛الاختيار و التعيين

  تقارير عن الأجور تستخدم لادارة وتخطيط
 ؛الأجور

  معلومات عن الوظائف تستخدم لتحليل و
 ؛توصيف الوظائف

  ؛نية عن وضعية الموارد البشريةآتقارير 
 نية عن تكاليف الموارد البشرية.تقارير آ 

 

 المعالجة /العمليات
 المخرجات

 التغذية الراجعة

 

بيانات من نظم المعلومات 

 الأخرى

 المدخلات

 بيانات من البيئة الخارجية
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 النظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البشريةالمطلب الخامس: 

  1و تتمثل فيما يلي:

مـن الأفـراد،  ةيسـاعد هـذا النظـام الإدارة علـى تحديـد الاحتياجـات المسـتقبلي  :الموارد البشةريةالنظام الفرعي لتخطيط الفرع الأول: 
مـثلا، أسـاليب العمـل، معــدات  يتخـص الهيكــل التنظيمـ ةحيـث أن عمليـة التخطـيط هـذه تتطلـب نــوعين مـن البيانـات؛ بيانـات تنظيميـ

ا، وبيانــات عــن المــوارد البشــرية؛ كــالتعليم والتــدريب، الخــبرة الماضــية، وأجهــزة العمــل بالمؤسســة، تشــريعات وقــوانين العمــل بالدولــة وغيرهــ
 مستويات الأداء، القابلية للترقية...الخ؛

: يســاعد في متابعــة المهــارات المتــوافرة في البيئــة الخارجيــة وتــوفير المعلومــات عنهــا، النظةةام الفرعةةي للاسةةتقطاب والتعيةةينالفةةرع الثاني:
 الى عمليتي توصيف الوظائف وتحليل الوظائف؛ ةبالإضافاث الداخلية لإيجاد مرشحين للعمل بالمؤسسة وكذلك المساعدة في عمل الأبح

  خلال:من ،حفظ المعلومات الخاصة بالمرشحين للوظائف وتحديد المرشح المناسب للمواقع الوظيفيةالتوظيف يساعد نظام المعلومات 

 ؛ أخرى للمتقدم للوظيفةومؤشرات ، استرجاع المعلومات الخاصة باسم العامل  .1

  ؛الاختيار.....( توفير جميع الإجراءات الخاصة بعملية الاستقطاب )مثل المقابلة،  .2

 ؛ تو يق جميع البيانات الأساسية حول فرص العمل المتوفرة  .3

  ؛توفير المعلومات الأساسية للقائمين بالمقابلة وإعداد التقارير الضرورية عن المرشحين للوظائف  .4

 ؛علومات اللازمة لتقويم عملية الاستقطاب وحديد تكاليف الإعلانات عن الوظائفتوفير الم .5

 ؛لاختبارات للمرشحين للوظائفاتوفير معلومات عن نتائج   .6

كما تساعد المعلومات المتوفرة من بيانات التوظيف الإدارة على تحسين فعالية وإنتاجية إجراءات التوظيف، كتقييم مدى فعالية مصادر 
 اب المختلفة والتعرف على المصادر التي تساعد على توفير أفضل الكفاءات للعمل في المؤسسة.الاستقط

بضـم هـذا  يتضمن هذا النظام عدد من التطبيقات، من أهمها تلك الخاصة بتقييم الأداء النظام الفرعي لإدارة الأداء: الفرع الثالث:
د، وهو نظام مهم جدا، لأن على أساس مخرجاته تحدد الحوافز والبرامج والفئات التي النظام معلومات المتعلقة بعملية التقييم لأداء الأفرا

 ، إعادة التخصيص والتناوب الوظيفي وانضباط العاملين؛تحتاج لعملية التكوين وكذا الترقيات

ســاب رواتــب العــاملين : يشــتمل هــذا النظــام علــى عــدد مــن التطبيقــات المتعلقــة بحالنظةةام الفرعةةي ل جةةور والمرتبةةات الفةةرع الرابةةع:
 ؛والرواتب والعلاوات والاستحقاقاتيساعد هذا النظام على توفير معلومات عن الزيادات والعلاوات والأجور الإضافية كما 

 تشمل أهم تطبيقات نظام معلومات الموارد البشرية في مجال التعويضات الجوانب التالية: 
 إعداد قوائم الأجور والمرتبات. .1
 وتحديد الأجور التي تناسبها. تقييم الوظائف .2
 مسح الأجور للتعرف على الأجور والمكافآت بالمقارنة مع المنافسين لنفس الوظيفة في مؤسسات أخرى. .3

                                                           
 صرفبت 387، ص2002مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، جامعة المنوفية: الدار الجامعية،  -معالي فهمي حيدر، نظم المعلومات 1
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 تحديد التغيرات المتوقعة في الرواتب نتيجة للترقية أو التميز في الأداء . .4

لــــــى اســــــتقطاب العــــــاملين للعمــــــل بهــــــا ، ومـــــــدى إن هــــــذه التطبيقــــــات تســــــاعد الإدارة في التعــــــرف علــــــى مــــــدى قـــــــدرة المؤسســــــة ع  
 ؛عدالة سياسة الأجور، وكذلك مدى تأ ير سياسات الأجور والتعويضات على الأداء....الخ.

: يستخدم نظام المعلومات بصفة أساسية في مجال التدريب للمسـاعدة في إدارتـه مـن خـلال نظام معلومات التدريب :الفرع الخامس
عدة البيانات،  كعدد المشاركين في التدريب، محتوى الـبرامج التدريبيـة، إعـداد ميزانيـة العمليـة التدريبيـة...الخ، المعلومات التي تتضمنها قا

 :1قاعدة بيانات التدريب في اتخاذ قرارات رئيسية منها استخدامويمكن 
 التدريبية. الاحتياجاتتحديد  .1
 .تقييم فعالية العملية التدريبية .2
 ترقية أو النقل.تحديد الأفراد المؤهلين لل .3
 تحديد نوع البرامج التدريبية. .4
 تحديد فرق العمل المؤهلة لتحقيق الاستجابة لأهداف التدريب. .5

 :كما يضم ايظا
: وهو نظام يختص في توفير المعلومات صعبة المنال والمتعلقة بحقـل إدارة المـوارد البشـرية سـواء نظام الإستخبارات للموارد البشرية - أ

 ؛جهداخل التنظيم أو خار 

: ويظــم هـذا النظـام كـل المعلومـات العائليــة المتعلقـة بالعمـال)زواج، مولـود،...إلخ( و الـتي علــى نظةام المعلومةات الإجتمةاعي - ب
 أساسها يتم منح بعض المنح و العطل أو زيادات تكريماً أو تهنئةً من طرف التنظيم للعامل. 

ول الأفـراد المترشـحين للعمـل والكفـاءات المتـوفرة في سـوق هـو نظـام مسـؤول عـن تـوفير معلومـات حـ :النظام الفرعي للتزويةد - ت
 العمل، وإجراء الدراسات الداخلية والبحث عن موظفين جدد.

الـنظم  بنـاء الكاملـة في الحريـة وللمؤسسـة فقـط، الفرعيـة المـذكورة هـي مجـرد عينـة الـنظم هـذه أن إلى وفي الأخـير تجـدر الإشـارة
 فرعـي نظـام فكـل متكامـل، واحـد في نسق إلى أنها  تعمل كذلك نشير كما أهدافها، ا ويحققمصالحه يخدم التي ترغبها بما الفرعية
 .الآخر يكمل

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .547ص  جمال الدين محمد مرسي، مرجع سابق،1



 الفصل الأول: الأدبيات النظرية لأثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشرية

 
66 

 المجالات الأساسية التي يشملها نظام معلومات الموارد البشرية: (13-1)رقم الجدول

 المستوى أهداف التطبيق مجال التطبيق

 تالاســــتراتيجياتياجــــات المؤسســــة مــــن المــــوارد البشــــرية وفــــق اعــــداد الخطــــط الطويلــــة لاح تخطيط الموارد البشرية
 المتبناة.

 الاستراتيجي

                 المكافــــــــــآتتســــــــــيير الأجــــــــــور و 
 و التعويضات

مراقبــــة و متابعــــة مــــدى عدالــــة أجــــور المــــوظفين و رواتــــبهم وفــــق قيمــــة الوظيفــــة و الجهــــد 
 المبذول.

 التكتيكي

 الفني المسار الوظيفي للوظائف. إدارة تخطيط و تصميم و تخطيط المسار المهني

 التشغيلي الأفراد. أداءالتدريب و متابعة نتائجه، تقييم و تقويم  إدارة التدريب و التطوير

 106ص 2004المصدر: ايمان السمرائي، نظم المعلومات الادارية، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، 

 معلومات الموارد البشرية مراحل تصميم ومراقبة نظام المطلب السادم:

 الفرع الأول: مراحل تصميم نظام معلومات الموارد البشرية

 1تمر عملية تصميم نظام معلومات الموارد البشرية بعدة مراحل كما هي موضحة في الشكل التالي التي نوجزها في:

وارد الماديـة والبشـرية المتاحـة، ويـتم ذلـك وفيها يتم وضع خطة للنظام، تتضمن الأهداف المرجوة منه في ظل المـ: مرحلة التخطيط - أ
 من خلال:

  العامة للمؤسسة. ةالاستراتيجيتصميم نظام يتفق مع 
 .الحصول على موافقة الإدارة على تصميم النظام 
 .تطوير النظام الحالي لينسجم مع الأنظمة الموجودة 
  الإدارة لأهمية النظام. انتباهلفت 
 -و بالتعديلات التي ستحدث في النظام الحالي.إعلام الموظفين بالنظام الجديد أ 
 .وضع المعايير التي تستخدم في تقييم أداء النظام 

 ولتخطيط النظام يجب إتباع الخطوات التالية:

  ل على دعم الإدارة لمشروع النظام؛الحصو 

 ؛تكوين فريق عمل لبناء النظام أو تطويره 

 ؛تحديد أهداف النظام 

 ؛وضع الخطط 

                                                           
 31ص 2008رة زاوي صورية، تأ ير نظام معلومات الموارد البشرية على اداء العاملين في مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة، مذكرة ماجستير، علوم تسيير، بسك 1
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 الإدارة على الخطط الموضوعة. الحصول على موافقة 

 :حيث يتم في هذه المرحلة تحليل النظام للتعرف على إحتياجاته، بإتباع مجموعة من الخطوات هي: مرحلة تحليل النظام  - ب
 فحص النظام؛ 
 ؛تحديد أهداف النظام بشكل واضح 
 ؛تحديد الإحتياجات 
 ؛تحديد النتائج المرجوة من النظام 
 ؛لنظامتحديد أساليب السيطرة على ا 
 ؛تحديد مستخدمي النظام 

تتضمن تصميم النظام بدقة، مـن خـلال تحديـد مكوناتـه وأنظمتـه الفرعيـة والعلاقـات الـتي تـنظم عملهـا،  مرحلة تصميم النظام:  - ت
 وتتم من خلال تصميم:

 ؛المتاحة للنظام لالوسائ 
 ؛قاعدة البيانات 

 ؛إجراءات الرقابة 

 في وضع النظام حيز التنفيذ من خلال:تتمثل هذه المرحلة : مرحلة تنفيذ النظام  - ث
 ؛وضع خطة التطبيق والرقابة عليه 
 ؛إعداد الموقع 
 ؛تدريب الموظفين 
 ؛تزويد النظام الجديد بقاعدة البيانات المخصصة له 

الفعلية عن في المخرجات  انحرافاتبعد البدء في تنفيذ النظام تأتي مرحلة تقييم أدائه،  لمعرفة ما إذا كانت هنا   :مرحلة التقييم  - ج
 .ماهو مخطط، وتصحيحها إن وجدت

 1تتمثل ضرورة مراقبة نظام معلومات الموارد البشرية من خلال الطرح التالي: :الفرع الثاني: مراقبة نظام معلومات الموارد البشرية

ا طرح مشكل مراقبة لو كان نظام معلومات الموارد البشرية وأي نظام معلومات بصفة عامة مغلق تتوقف حدوده داخل المؤسسة لم
النظام، لأن استعماله في هذه الحالة يكون محدودا ومتحكم فيه لكن يتميز النظام لنه مفتوح ويزداد توسعا أكثر فأكثر واللجوء الى 

طور استعمال وسائل متنقلة للاتصال بالنظام من الخارج مثل الحواسب النقالة يزيد من توسع النظام ومن صعوبة مراقبته خاصة مع الت
 السريع لهذه الوسائل.

 تنحصر مراقبة نظام المعلومات الموارد البشرية في نقطتين:

 أن تحمل مصلحة ادارة نظم المعلومات مسؤولية كل المستعملين الذين لهم اتصال مباشر او غير مباشر بالنظام؛ .1

 المستعملين او العكس من التسرب. لأيحماية المعلومات التي تنتقل من النظام  .2

                                                           
1 http://bfmbusiness.bfmtv.com/01-business-forum/la-securite-du-systeme-dinformation-passe-par-le-controle-
des-peripheriques-mobiles-208304.html           05/11/2015 

http://bfmbusiness.bfmtv.com/01-business-forum/la-securite-du-systeme-dinformation-passe-par-le-controle-des-peripheriques-mobiles-208304.html
http://bfmbusiness.bfmtv.com/01-business-forum/la-securite-du-systeme-dinformation-passe-par-le-controle-des-peripheriques-mobiles-208304.html
http://bfmbusiness.bfmtv.com/01-business-forum/la-securite-du-systeme-dinformation-passe-par-le-controle-des-peripheriques-mobiles-208304.html
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 ا يجب وضع نظام رقابة فعال لحماية المعلومات ومن بين الحلول:ولهذ

 أولا:حماية الوسائل المستعملة للاتصال بالنظام:

الى وضع شروط  بالإضافةقبل التفكير في استعمال وسيلة متنقلة للاتصال يجب حمايتها عن طريق كلمة السر او طرق اخرى 
 للحصول عليه مثل:

  سسة فيما يخص الأمن والمعالجة الالكترونية للبيانات وسرية المعلومات المتحصل عليها من طرف التعهد باحترام قوانين المؤ
 النظام؛

 ضرورة ان يكون مستعمل النظام ممن هو مخول لهم بذلك؛ 

  النظام لكل مستخدم وكمية المعلومات ونوعها  المستخرجة  استخداموضع حدود لكل مستخدم حيث يتم تحديد درجة
 ،المسموحة فقط

  الى نوع العملية، التاريخ لمعرفة لتسهيل  بالإضافةوضع نظام يحدد نوع المستخدم ورقم الحاسوب الذي تم الدول منه للنظام
 معرفة المستعمل في تاريخ معين.

 ثانيا: وضع حدود للتسيير الداخلي لنظام المعلومات:

ورة تسرب المعلومات ولهذا فمن الضروري حماية الحواسيب استعمال الانترنت للاتصال بنظام معلومات المؤسسة يزيد من درجة خط
وتزويدها بأنظمة الحماية) نظام كسف التدخلات الغير المرغوب فيها، مضادات الفيروسات، تشفير المعلومات المهمة جدا( كما 

 يمكن للمؤسسة ان تجهز الحواسيب بمذكرات محدودة مثلا.

 الى تكونهم في هذا المجال، بالإضافةوذلك عن طريق التوجيه   همية الرقابة:ثالثا: تحسيس المستخدمين للنظام بضرورة وا

 وهنا  وسائل اخرى نلخصها فيما يلي:

 الدخول الى النظام يجب ان يحترم الخط الهرمي، كل عامل له حدود استعمال خاصة به؛ 

 و اهداف المؤسسة؛استعمال المعلومات يجب ان يكون الا بغرض تحقيق اهداف ادارة الموارد البشرية ا 

  القوانين المتعلقة باستعمال او ادخال المعلومات الشخصية موجودة داخل النظام ويمكن اي مستخدم الاطلاع
 عليها؛

  يحتفظ النظام بكل المعلومات الخاصة بكل مستعمل وكذا اجراءات التي قام بها وهو الذي يتحمل مسؤولية دقة
 او صلاحية المعلومات المدخلة للنظام.
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 :نظام معلومات الموارد البشريةرابعا: وضع نظام أمن الكتروني لحماية 

لحماية للمعلومات من المخاطر التي تهددها، وذلك من خلال توفير الادوات والوسائل أمن نظام المعلومات: وهو نظام  -1
 . 1الازم توفيرها لحماية المعلومات من المخاطر

 الحماية لتوفير الاعتبار بعين أخذها يجب العناصر التي من مجموعة توفر من بد لا لها تتعرض لتيا المخاطر من المعلومات حماية أجل من
 :2وهي عناصر خمسة إلى العناصر صنفت تلك ولقد للمعلومات، الكافية

 ومعرفة الموجودة المعلومات استخدام يحاول الذي الشخص هوية من التأكد يعني: الشخصية هوية من التحقق أو التعرف 
 بكل السر الخاصة كلمات استخدام خلال من ذلك ويتم لا، أم المعلومات لتلك الصحيح المستخدم هو كان إذا ما

 مستخدم.
 مرحلة أي في به العبث أو تدميره أو تعديله يتم ولم صحيح المعلومات محتوى أن من التأكد تعني وهي : المحتوى سلامة 

 مشروعة الغير الاختراقات بسبب غالبا ذلك ويتم بذلك لهم مصرح غير اصأشخ قبل من، التبادل أو المعالجة مراحل من
 البرمجيات مثل مناسبة حماية وسائل اتباع خلال من المحتوى سلامة تأمين عاتق المؤسسة على يقع لذلك الفيروسات مثل

 . الفيروسات أو للاختراقات المضادة والتجهيزات
 القدرة واستمرار مكوناته بكل المعلومات نظام عمل استمرارية من التأكد نيتع  :الخدمة أو المعلومات توفر استمرارية 

 منع إلى تلك المعلومات مستخدمي تعرض عدم وضمان المعلومات لمواقع الخدمات وتقديم المعلومات مع التفاعل على
 .مشروعة غير بطرق إليها الوصول أو استخدامها

 -لا ولذلك الإجراء، لهذا بالمعلومات متصل معين بإجراء قام الذي شخصال إنكار عدم ضمان به ويقصد : الإنكار عدم 
 .معين وقت في به قام الذي للشخص شخص أي به يقوم تصرف أي لإ بات وسيلة أو طريقة توفر من بد
 3لهم مصرح غير أشخاص قبل من عليها الاطلاع يمكن لا المعلومات أن من التأكدأي  : الموثوقية أو السرية. 

 و هي : وجهات نظر مختلفة المعلومات منيمكن تصنيف المخاطر المتعلقة بنظم  :الموارد البشرية  معلوماتر نظام مخاط -2

 :من حيث المصدر. أ

 : كونهم أكثر دراية ومعرفة بنقاط الضعف في نظام   لها،حيث يمثل موظفو الشركة المصدر الرئيسي  مخاطر داخلية
ومن ثم إمكانية  ،م من صلاحيات في الدخول إلى النظام والوصول إلى البياناتولما له ،الرقابة الداخلي في الشركة

 تدميرها أو تحريفها أو تعديلها.

                                                           
 .297،ص 2011عمان،الطبعة الاولى-اسمهان ماجد الطاهر"مقدمة في نظم المعلومات الادارية"دار وائل للنشر الاردن 1
 . 68ص  م،2006المصارف العاملة في قطاع غزة"مذكرة ماجستير،الجامعة الاسلامية بغزة، ،ية الالكترونية،دراسة تطبيقيةحرية شعبان محمد الشريف"مخاطر نظم المعلومات المحاسب 2
3

 3480119.html#download_area-http://pdfooz.org/k  13:45على الساعة  2015-02-04اطلع عليه يوم. 

http://pdfooz.org/k-3480119.html#download_area


 الفصل الأول: الأدبيات النظرية لأثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشرية

 
70 

 : وتمثل الكوارث الطبيعية وقراصنة المعلومات أهم المصادر الخارجية، حيث يستغل قراصنة المعلومات  مخاطر خارجية
لى النظم والبرامج بهدف التلاعب في البيانات أو تدميرها أو السرقة الدخول غير القانوني إو مهاراتهم العالية في الحاسب 

كبيانات التكاليف   ،والاختلاس، كما أن بعض المنافسين يحاولون اختراق النظام بهدف الاطلاع على المعلومات السرية
إلى تدمير كلي أو جزئي  والربحية، وخطط المنشأة المستقبلية، في حين تؤدي بعض الكوارث الطبيعية كالزلازل والبراكين

 لأصول المنشأة.

 : 1ب. من حيث علاقتها بمراحل تشغيل النظام

 التالية البنود في المخاطر تلك وتتمثل :المدخلات مخاطر:  

 .الموظفين بواسطة سليمة غير لبيانات المقصود الادخال ./الموظفين بواسطة سليمة غير لبيانات المقصود غير الادخال -

 .الموظفين بواسطة المقصود للبيانات التدمير/  .الموظفين بواسطة للبيانات المتعمد غير التدمير -

 التالية البنود في المخاطر تلك وتتمثل :البيانات تشغيل مخاطر:  

 .خارجيين أشخاص بواسطة والنظام للبيانات الشرعي غير الوصول/ .الموظفين بواسطة والنظام للبيانات الشرعي غير الوصول -

 .النظام بيانات تشغيل عملية على والتأ ير المحاسبي للنظام اتفيروس إدخال/ .السر كلمة نفس في الموظفين من العديد ترا اش -

 .المستخدمين أجهزة إلى الخوادم أجهزة من البيانات وصول اعتراض -

 التالية البنود في المخاطر تلك وتتمثل:  النظام مخرجات مخاطر: 

 .صحيحة غير /زائفة مخرجات خلقاو  المخرجات من عينةم بنود تدمير أو طمس -

 .المخرجات من بها مرخص مصرح غير نسخ عملاو  المعلومات /البيانات سرقة -

 .الورق على طبعها أو العرض شاشات على عرضها طريق عن للبيانات به المرخص غير الكشف -

 .منها نسخة باستلام مخولين غير أشخاص إلى خطأ توجيهها يتم الموزعة والمعلومات المطبوعات -

 .منها أو التخلص تمزيقها بغرض الأمنية الناحية فيهم تتوافر لا أشخاص إلى الحساسة المستندات تسليم -

 

 

                                                           
 الإسلامية )سلسلة الجامعة غزة" مجلة قطاع في المصارف العاملة على تطبيقية راسةد :الإلكترونية المحاسبية المعلومات نظم الشريف" مخاطر شعبان حرية .أ و البحيصي محمد عصام 1

 .905-904فلسطين.ص  - غزة – الاسلامية . الجامعة2008الثاني،  العدد عشر، السادس المجلد (الإنسانية الدراسات
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 ج. من حيث الاثار الناتجة عنها:

 لبيانات، مثل ينتج عنها أضرار مادية للنظام وأجهزة الحاسب، أو التدمير المادي لوسائل تخزين ا : مخاطر آثارها مادية
 الكهربائي. والزلازل، أو انقطاع التيار كالفيضاناتالشرائط والأقراص الممغنطة، والتي قد تنتج من الظواهر الطبيعية  

 والتي قد تصيب البيانات الموجودة في ذاكرة الحاسب الآلي، أو على الشرائط الممغنطة، وقد يكون ذلك  : مخاطر فنية
التي تؤ ر سلبيا على مدى إتاحة البيانات عند الحاجة إليها، وذلك بحجبها عن و م للكمبيوتر، بتحريف البرامج وإدخال جرا ي

الأشخاص المخول لهم الاطلاع عليها، والتي قد تؤ ر على الموقف التنافسي للمنشأة أو التأ ير على تكامل البيانات والبرامج 
  داخل النظام.

 م معلومات الموارد البشرية: معوقات ومتطلبات و نجاح نظاالسابعالمطلب 

 . متطلبات نجاح نظام معلومات الموارد البشرية:الفرع الأول

حتى ينجح نظام معلومات الموارد البشرية فانه من الضروري توفر عدة متطلبات تتكامل مع بعضها البعض في التأ ير على نجاح 
 1النظام، ومن أهمها:

 وأنشطتها المختلفة ومنها: بالإدارةتعلقة وتتمثل في النواحي الم :المتطلبات الادارية (1

 تحديد أهداف وغايات الادارة بشكل واضح، ومن ثم بيان الأهداف التي يسعى الى تحقيقها نظام معلومات الموارد البشرية؛ 

 مة بأهمية نظام عال لاحتياجات النظام من الموارد المتعددة، مما يتطلب بدوره اقتناع وتأييد الادارة العليا في المنظفالتخطيط ال
 معلومات الموارد البشرية وتقديم الدعم المادي والمعنوي؛

 مشاركة الادارات الرئيسية في المنظمة مع ادارة الموارد البشرية في اعداد وتصميم النظام؛ 

 مراعات احتياجات المستفيدين من مخرجات ومعلومات النظام سواء داخل او خارج المنظمة؛ 

 مرة على كافة عناصر النظام لضمان كفاءة وفعالية أدائه. الرقاب والمتابعة المست 

 المتطلبات التكنولوجية)الفنية(: (2

 توفر الآلات و الأجهزة والأدوات اللازمة لتشغيل النظام مع الاخذ بعين الاعتبار امكانيات المنظمة؛ 

 توفير الكفاءات البشرية اللازمة لتشغيل ومراقبة النظام؛ 

 نة والسلامة، وسرية البيانات والمعلومات التي يخزنها النظام؛تصميم نظام متكامل للصيا 

 .تكامل البيانات، الملفات والسجلات والو ائق من أجل استخدامات أكثر فعالية 

  :المتطلبات الاقتصادية (3

 توفير الوقت اللازم والكاف لعملية اعداد وتصميم النظام من اجل بنائه على اسس سليمة؛ 

 ليف؛العمل على تخفيض التكا 

 الاستخدام الأمثل للأفراد المكلفين بتشغيل نظام معلومات الموارد البشرية؛ 

                                                           
 58أمل ابراهيم أبورحمة، مرجع سابق ص  1
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  توفير الجهد المبذول في جميع مراحل عمل نظام معلومات الموارد البشرية، مما يتطلب تدريب العاملين بالنظام لزيادة مهاراتهم
 في التشغيل واستخراج المعلومات.

 المتطلبات الاجتماعية:  (4

 لمستمر بين ادارة الموارد البشرية وكافة الادارات الاخرى بالمنظمة لضمان الامداد بالمعلومات لتلك الادارات التعاون ا
 والحصول منها على البيانات والحقائق؛

 الاتصال الفعال بين ادارة الموارد البشرية و مصلحة الاعلام الالي؛ 

 ابي لدى العاملين بالنظام والمستفيدين منه.سهولة استخدام مخرجات النظام مما يتطلب دعم السلو  الايج 

 1بالاضافة الى العوامل التالية:

  من خلال استغلال نظام  بحجم المؤسسة، كلما كبر حجمه كلما كانت النتائج اكبر ةالبشريعلاقة نظام معلومات الموارد
 المعلومات؛

 الدعم المالي من الادارة العليا والتزامها بذلك؛ 

 ال، الموظفين الأكفاء، الوقت(؛توفير الموارد)الم 

 فلسفة ادارة الموارد البشرية فضلا عن رؤيتها المستقبلية، الثقافة التنظيمية و البأ التحتية؛ 

 الكفاءة الادارية في صنع القرار من خلال الاهتمام بتنمية المورد البشرية و مشاركة العامل في القرار؛ 

 من خلال حوسبة وظائف ادارة الموارد البشرية.تحفيز العاملين وتوعيتهم على تقبل التغيير  

 

 . العوامل التي تحد من فاعلية نظام معلومات الموارد البشرية)المعوقات(:الفرع الثاني

بتحديد عشر عوامل تقف حيال بناء نظام معلومات الموارد البشرية، وذكر أنها أخطاء متكررة  Walker (1980)لقد قام 
 2وليست حديثة أهمها:

 تحديد أهداف نظم معلومات الموارد البشرية بدقة؛ عدم .1

 الموارد البشرية في بناء وتصميم النظام؛ لإدارةعدم توفر المشاركة الفعالة  .2

 ضعف الارتباط والتكامل بين النظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البشرية؛ .3

 وجود تعقيدات وعلاقات متشابكة بالنظام تؤدي لتعدد التقارير؛ .4

 التأييد والدعم الكافي من طرف الادارة العليا؛ عدم وجود .5

 استخدام تكنولوجيا معقدة يصعب من عمل لأفراد مصلحة ادارة الموارد البشرية خلال الاستخدام و التشغيل؛ .6

 التهاون في عملية الرقابة قبل وا ناء بناء وتصميم نظام معلومات الموارد البشرية؛ .7

 عتماد على نظام معلومات الموارد البشرية؛رضتهم لفكرة الاامقاومة العاملين ومع .8

 عناية. عدم دراسة تكلفة البرامج المساعدة المستخدمة بدقة و .9

                                                           
1
 Michael J.  Kavanagh, op cit, p14 

2
 60ابراهيم أبورحمة، مرجع سابق ص  ملأ 
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لاسثثاباا ا  ملاراب لفو ل ثث لفثث  (SIRHنظثث ملمومامثث ملالمثثاابرلالب ثثب   لأثثثبل:المبحثثالالبابثث 
 (SHRMلماابرلالب ب  ل ا

كل   سنحاول في هذا الجزء توضيح أثر نظام معلومات الموارد البشرية ) الأثر الوظيفي(  في تفعيل وظائف إدارة الموارد البشرية المتمثلة في
، ثم ننتقل للأثر الاستراتيجي المتمثل في و الأنشطة التقييم والتعويضات والمسار المهني اضافة إلى إدارة الوقتمن التوظيف و التدريب و 

 تراتيجيات إدارة الموارد البشرية.رسم و متابعة اس

 : (GRH) يةإدارة الموارد البشر  على (SIRH)نظام معلومات الموارد البشرية أثر: المطلب الأول    

داخ ل التنظ يم، خا  ة بالنس بة ةدارة الم وارد البش رية نظ را لم ا يقدم م م ن معلوم ات  احيوي  ام معلومات الموارد البشرية دور إن لنظا     
، حيث لم يصبح كما في السابق مجرد اداة لتقديم معلومات عن الموظفين ومنا بهم بل واتخاذ القرارات الاستراتيجياتصياغة لمفيدة 
 الانتاجية و تحقيق اهداف المنظمة و منم تحقيق الميزة التنافسية التي ترتكز أساسا على الكفاءات البشرية. المساهمة في رفع إلىتعدى 

 : اثر نظام معلومات الموارد البشرية على الاجراءات الادارية)السجلات والإدارة(: الفرع الأول
ان المناسبين وان سرعة توفيرها للمعلوم ات ودقته ا لع ل لقد أدى استخدام الحاسوب في مجال السجلات إلى توفير الوقت و المك    

 القرارات اةدارية المتخذة أكثر فاعلية في معالجة المش اكل الحا  لة   ا ي نعكى عل ى أداء الع املين اص لحة الم وارد البش رية برف ع كف اءة
 ة الانتاجية.دالاداء و زيا

 ملية تقييم أداء العاملين: نظام معلومات الموارد البشرية على ع رأث :الفرع الثاني

المؤسس ة أو المس اهمة في  العام ل في تحقي ق أه دافس اهمة لم النس بية القيم ة عل ى تتمثل عملية تقييم أداء العاملين في قياس أو الحكم    
أثن اء تددي ة  أيامن ة فهي من الأدوات الضرورية للرقابة على أداء العاملين، حيث يتم بصفة دورية حيث تنقسم الى رقاب ة متز  رفع أدائها

بعدها يتم مقارنة الاداء الفعلي مع ما هو مخطط لم وفق معايير وضعت مسبقا بناءا على معلومات تخص  اللاحقةالعمل ثم تدتي الرقابة 
التقييم أو بعده الوظيفة و الاهداف، لهذا ظهر حاجة ادارة الموارد البشرية إلى معلومات لتقييم أداء عامليها أو الرقابة عليهم، سواء قبل 

 وهو ما يوفره نظام معلومات موارد بشرية لتحقيق ذلك. 

بتوفير المعلومات العامة عن مس توى ك ل  انطلاقا منحيث يتواجد نظام معلومات الموارد البشرية خلال جميع مراحل تقييم الأداء 
الى معلوم  ات ع  ن مع  ايير  باةض  افةع الوظيف  ة عام  ل    ا يس  مح بتحدي  د الأداء )الأه  داف( المطل  وب من  م تحقيق  م و معلوم  ات تخ  ص ن  و 

تقييم الأداء المستخدمة، ثم ننتقل الى معلومات عن مستوى أداء العامل بعد التقييم عن طريق اح دى الط را ال تي ذكرناه ا س ابقا، ي تم 
ديد الأداء )الأهداف( معالجتها للتدكد من مدى تحقيقها للأهداف الموضوعة، كما يقدم بيانات عن مستوى كل عامل  ا يسمح بتح

 المطلوب منم تحقيقم .
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فقد كان سابقا يتم تقييم الفرد من قبل رئيسم المباش ر، و ال ذي يعتم د بدرج ة كب يرة عل ى علاق ة الف رد برئيس م ف لذا كان ت العلاق ة 
ه داف لك ل ف رد بن اءا عل ى  تازة فمن الطبيعي أن يحصل الفرد على درجة عالية، إلا أنم وفي ظل استعمال نظام المعلومات يتم وضع أ

م ن مستواه )من بيانات النتائج التي حققها فيما مضى ( ، ويقوم الفرد نفسم اراقبة تطور أدائم ) الرقابة الذاتية ( قبل أن يقيمم رئيس م 
 يحتويه ا نظ ام على نس بة اةا از ال تي حققه ا م ن الأه داف الموض وعة وال تي تتض منها ب رامج تقي يم الأداء بالأه داف ال تي اطلاعمخلال 

معلوم  ات الم  وارد البش  رية، ال  ذي يس  مح بتس  جيل و متابع  ة ك  ل ااط  وات والعملي  ات التنفيذي  ة بص  ورة مس  تمرة واكتش  اف أي خل  ل أو 
 انحراف .

وه  ذا نك  ن الف  رد م  ن تحس  ين وتط  وير الجوان  ب الض  عيفة في  م والاس  تمرار في تحس  ين الأم  ور ال  تي ه  و  ت  از فيه  ا، بش  ر  أن تك  ون 
 .ها ومتفق عليها وعلى زمن تحقيقهاالموضوعة محددة ونكن قياس الأهداف

أم  ا في الرقاب  ة اللاحق  ة أو بع  د تقي  يم أداء الأف  راد، فيق  وم نظ  ام المعلوم  ات بع  د جم  ع نت  ائج التقي  يم المقدم  ة م  ن ط  رف الر س  اء بفحص  ها 
تف ق عليه ا لتحدي د م دى تحقيقه ا، ثم إع داد تق ارير للتدكد من  حة مطابقتها للمع ايير الموض وعة ثم مقارن ة ه ذه النت ائج بالأه داف الم

 عنها.
ويسمح نظام معلومات الموارد البشرية للإدارة من خلال التقارير التي يقدمها ) معلومات التغذية   العكس ية ( م ن قي اس م دى ا ام نظ ام 

 اءات التصحيحية اللازمة .التقييم المعمول بم في المؤسسة وتحديد مواضع االل فيم،  ا نكنها من اتخاذ اةجر 
البش رية   ا س بق ا د ان نظ ام معلوم ات الم وارد البش رية ي وفر المعلوم ات اللازم ة ع ن الع املين وع ن أدائه م في الوظيف ة حي ث تس اعد إدارة الم وارد  
  1في:
 

 التنبؤ باحتمالات اام الفرد في وظيفتم الحالية أو في وظائف اكبر منها؛ .1

 ة لتحديد احتياجات التدريب من خلال تحديد نقا  القوة أو الضعف في أداء الأفراد؛توفير المدخلات اللازم .2

 إظهار مدى مصداقية إجراءات الاختيار وبدنم تم وضع الفرد المناسب في المكان المناسب؛ .3

 منح ترقيات عادلة أساسها مهارات وقدرات اةفراد؛ .4

 من الاهتمام بها أكثر؛إبراز المهارات التي تتوفر عليها المؤسسة  ا نكنها  .5

 .اتخاذ قرارات أكثر  حة ودقة وفي الوقت المناسب .6

 

 

 

                                                           
 18مرجع سابق ص مجلة العلوم الاجتماعية زاوي  ورية، 1
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 الموارد البشرية إدارةالأداء كنقطة اتصال لتكامل أنشطة  إدارة: (25-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management , 4th Edition, Guide To 

Action, London,2008, p146 

 

 : أثر نظام معلومات الموارد البشرية على سياسات وبرامج التدريبالفرع الثالث

( في تس  هيل س   بل تحدي  د المه  ارات والتدهي  ل وإع  داد الحاج  ات التدريبي  ة اللازم   ة HRISلق  د أس  هم اس  تخدام تكنولوجي  ا المعلوم  ات)
يتهم وكف اءمم وم ؤهلامم العلمي ة، حي ث م ر عملي ة وض ع ال برامج التدريبي ة للأفراد العاملين وتوزيعهم على الوظائف المناسبة وفق قابل

الى: تحديد الاحتياجات التدريبية، تحديد أهداف برن امج الت دريب، تحدي د محت وى برن امج الت دريب، تحدي د أس اليب الت دريب، تحدي د 
اختي ار البرن امج النه ائي للت دريب، تنفي ذ البرن امج،  أدوات التدريب، اختيار المدرب وفق شرو  معين ة، تحدي د ف ترة ومك ان الت دريب،

 تقييم فعالية البرنامج.

 1حيث مدف المؤسسة من خلال وضع برامج تدريبية الى:

الارتق اء اس توى و ج  ودة اةنت اا أو الأداء ، س  واء بالنس بة للع  املين ال ذين يحت  اجون إلى الت دريب عل  ى كيفي ة أداء وظ  ائفهم  .1
 لذين يحتاجون دائما لتعلم المزيد؛العاملين القدامى أو ذوي اابرة ابكفاءة أو رفع مستوى 

                                                           
 71، مرجع سابق صزاوي  ورية، مذكرة ماجستير 1

 اق  ملالماابرلالب ب  
Valuing people 

 انم  لااطا بلالمابرلالب بي
Developing people 

 مك فأ لالمابرلالب بي
Paying people 

 

للللللللل باكلالمابرلالب بيا
  لالم  بك لف لالقباب(

 SIRHباستخدام  الأداء إدارة

Performance management  
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ي  ة و الارتق  اء اس  توى الأم  ان ال  وظيفي ح    تك  ون أق  ل عرض  ة ة   ابات و ض  غو  العم  ل م  ن خ  لال تط  وير الق  درات الفن .2
 السلوكية و العقلية للأفراد؛

 على لم أثر إيجابي ن،  ا يكو )الأفراد الذين تم تدريبهم (توفير الاحتياجات من العاملين عن طريق الترقية من داخل المؤسسة  .3
 رضائهم وانتمائهم للمؤسسة؛

   ؛لنب تقادم مهارات العاملين نظرا للتغير المستمر في العوامل البيئية و التكنولوجيا ذات التدثير على الوظيفة .4
 رد عندما يشعر بدنم قد أتقن عملم؛رفع الروم المعنوية للف .5
عة روم التع  اون ب  ين الأف  راد نتيج  ة ت  دريبهم عل  ى العم  ل الجم  اعي بطريق  ة أفض  ل و بدق  ل جه  د  ك  ن،    ا العم  ل عل  ى إش  ا .6

 هم و اكتسابهم قيم إيجابية جديدة؛يساعدهم على تغير الاهامم نحو عمل

جدي د في ع الم التكنولوجي ا إن اشتداد المنافسة كالاه عالمي للسيطرة و الاستحواذ على السوا، يلزم المؤسسة الأخذ بكل م ا ه و      
و خا ة في مجال الحواسب و البرمجيات ونظم المعلومات، حيث يستتبع ذل ك إع ادة هندس ة نظ ام و تلي ات تنمي ة الم وارد البش رية، وم ا 
يترت  ب علي  م م  ن إع  ادة تقي   يم للق  درات و الاس  تعدادات والس  مات الشخص   ية ال  تي ت  تلاءم م  ع ذل   ك التح  ديث التكنول  وجي ا  ا     دم 

 .1داف المؤسسة والفرد أه

فعدم توافق المهارات الحالية للعاملين وتلك التي تتطلبها الوظائف لتحقيق الأداء المطلوب يرجع في غالب الأحي ان إلى ع دم ت وفر       
د البش رية، أي ن يك ون المعلومات الكافية لدى اةدارة عن الموارد البشرية لديها، وقد يعود هذا إلى استخدام  وسائل تقليدية ةدارة الم وار 

تخ  زين المعلوم   ات ااا    ة بالع   املين م   ن حي   ث تقي   يم أدائه   م بع  د خض   وعهم للت   دريب، أو تحدي   د الأف   راد ال   ذين س   وف  ض   عون ل   م،  
 والحصول على هذه المعلومات لأغراض إدارية مختلفة يكون أمرا غاية في الصعوبة.

يتطل  ب الأم  ر لمي  ع و تنظ  يم المعلوم  ات وترتيبه  ا لاس  ترجاعها بس  هولة ويس  ر،  وح    نك  ن تحقي  ق الفعالي  ة والكف  اءة في الت  دريب،     
 .2توفيرا لوقت وجهد المسؤولين ويتم ذلك عن طريق نظام معلومات قادر على تحقيق ذلك 

ئمة المتطلبات امحدددة نظام معلومات الموارد البشرية بقواعد بياناتم ااا ة بلدارة برنامج التدريب، نكن اةدارة من ملا  فاستخدام      
للتدريب مع الاحتياجات التدريبية للوظائف المتنوعة، وذلك اساعدة نظم برمجي ات أخ رى مث ل ب رامج التنمي ة وب رامج تقي يم الأداء أي ن  

امحد ددة في  نكن أن توحد المعلومات في كل هذه المجالات بحيث تضمن أن الاحتياجات التدريبية لجميع الموارد البش رية تلق ي الأه داف
 ااطة اةستراتيجية لها.

كما نكن للإدارة الحصول على معلومات حول البحوث و المجالات العلمية و المصادر المعرفي ة م ن خ لال البح وث ال تي يق وم به ا      
 دات العلمية.نظام معلومات الموارد البشرية والتي من شدنها مساعدة العاملين في زيادة تعليمهم وإطلاعهم على أحدث المستج

                                                           
 73المرجع السابق ص 1
 132، ص2005مصطفى محمد موسى، المراقبة اةلكترونية عبر شبكة الانترنت، دار الكتب القانونية، مصر،   2
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باةضافة إلى استخدام النظم اابيرة للموارد البش رية كدس لوب للت دريب،  حي ث وف رة امحداك اة وبن اء النم اذا التعليمي ة مج الا هام ا       
 في العديد من الحالات،  الاختباراتالحاسب كتقنية قوية في التعليم،  فهي مكن المتدربين من إجراء  لاستخدام

وه  و م  ا يس  مى  للت  دريبيك  ون مس  تهلكا للوق  ت، باةض  افة إلى اس  تخدام أس  اليب جدي  دة  الاختب  اراتاء مث  ل ه  ذه ب  الرغم م  ن إج  ر 
 بالتدريب اةلكتروني.

 و عموما  نكن أن يتجلى أثر نظام معلومات الموارد البشرية على التدريب في :

 التقليدي؛ة في النظام ها المؤسستقليل وقت جمع المعلومات المتعلقة بالتدريب التي كانت تتحمل .1
 ات لتحديد الاحتياجات التدريبية ؛السرعة في الحصول على معلوم .2
 دقيق؛إمكانية تحديد المادة التدريبية و الأسلوب الملائم لتدريبها بشكل  .3
 إخضاع العاملين للتدريب عن بعد؛ تقليل تكاليف التدريب من خلال .4
المعلوم  ات ااا   ة بالتك  اليف لتحدي  د أي  اس  تخدامالمس  تقبلية، م  ن خ  لال  إع  ادة تخف  يو الم  وارد المالي  ة في ااط  ط التدريبي  ة .5

 مرتفعة.الأقسام تكون فيها الموازنة التدريبية 

كف اءة ب رامج الت دريب اولا م ن خ لال ت وفير   عل ىفي الأخير نشير ان الأث ر الواض ح ال ذي يس اهم في م نظ ام معلوم ات الم وارد البش رية    
العاملين في تحديد الاحتياجات ومن هنا اد انعكاس مدى كفاءة  الأداءالى اعتماده على معلومات تقييم  فةباةضاالمعلومات الشاملة 

 عملية تقييم أداء العاملين على فعالية برامج التدريب وهذا ما يساهم في تحسين ورفع أداء العاملين.

 :ر والتعييننظام معلومات الموارد البشرية على عملية الاختيا ر: أثالفرع الرابع
للحاس  وب في أقس  ام الاختي  ار والتعي  ين في إدارة الم  وارد البش  رية، جع  ل إمكاني  ة الاحتف  ا  بالمعلوم  ات اللازم  ة  إن الاس  تخدام الس  ليم 

ح  ول الأف  راد المرش  حين للوظ  ائف واس  ترجاعها في الوق  ت المناس  ب، كم  ا أن ذل  ك يس  اهم في إج  راء المقارن  ات الموض  وعية م  ع الم  ؤهلين 
  ثم اتخاذ القرار المناسب بالتعيين.للتعيين

 : أثر نظام معلومات الموارد البشرية على إدارة الأجور و الرواتبالفرع الخامس
 ( في إدارة الموارد البشرية وفي مجال الأجور المزايا التالية:HRISلقد حقق استخدام تكنولوجيا المعلومات)

 رواتب والمكافآت و رفها في الأوقات المناسبة؛زيادة الدقة والسرعة عند إعداد قوائم الأجور وال .1

 المساهمة في اتخاذ القرارات السريعة بشدن العلاوات والمكافآت؛ .2

 إجراء المقارنات المناسبة بين مختلف الأجور والرواتب المتحققة لكافة العاملين في المنظمة؛ .3

 ا؛القيام بتوفير التسهيلات اللازمة للاقتطاعات المطلوبة داخليا وخارجي .4

 تسهيل عملية إجراء التحليلات امحداسبية اللازمة بغية اتخاذ اةجراءات التصحيحية بشدنها. .5
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يظه  ر هن  ا اث  ر نظ  ام معلوم  ات الم  وارد البش  رية في عدال  ة وكف  اءة ادارة الاج  ور    ا ي  نعكى ايجاب  ا عل  ى اداء الع  املين م  ن خ  لال      
لى نتائج تقييم الأداء هنا نستنتج ان نتائج تقييم اداء الع املين يك ون تدثيره ا التي تعتمد بدورها ع تبالمكافئارضاهم سياسة الاجور 

 متعديا الى عدة وظائف  ا تساهم في تحسين أداء العامل.

 وتخطيط الموارد البشريةالموارد البشرية نظام المعلومات  :الفرع السادس

عل  ى  بالاعتم  ادت  وفره م  ن تس  هيلات في إع  داد ااط  ط التنبؤي  ة  في ه  ذا المج  ال نظ  را لم  ا اكب  ير   اإن ل  نظم المعلوم  ات امحدوس  بة دور 
ااطط طويلة أو متوسطة أو قصيرة الأج ل، حي ث يوج د  هالحاسوب والبرامج التي يحتويها خا ة اةحصائية منها، قد تكون هذ

 1حاليا في الأسواا العديد من البرامج المعلوماتية تساعد في تحليل البيانات اةحصائية.

ثل دور نظام معلومات الموارد البشرية من خلال توفير المعلومات اللازمة تنقسم المعلومات التي يوفره ا النظ ام في مج ال تخط يط يتم    
 2الموارد البشرية كما يلي:

المعلوم    ات المتعلق    ة بالوظ    ائف، ارقامه    ا، طبيع    ة الوظائف)مؤقت    ة، دائمة...(،الوح    دات ال    تي تتبعه    ا الوظيف    ة، مس    تويات  .1
 ، المؤهلات العلمية المطلوبة لشغلها؛الوظائف

المعلوم  ات المتعلق  ة ب  الموظفين وتش  مل: ع  دد الم  وظفين، طبيع  ة الوظيف  ة، م  ؤهلامم العلمي  ة، المرات  ب، الروات  ب، توزي  ع عل  ى  .2
 اساس الجنى والسن، وتواريخ تعيينهم ومدة عقد كل منهم؛

مدة اادمة قبل ااروا،  ، طبيعة الوظيفة، تواريخ ترك العمل،المعلومات المتعلقة بالموظفين الذين تخلو عن الوظيفة: عددهم .3
 .تالمهارااسباب ااروا، العمر عند ااروا، المراتب و الرواتب، التعليم، 

، الوح  دات ال  تي تتبعه  ا، اس  باب ش  غر الوظيف  ة، وه  ل تم اطبيعته  المعلوم  ات المتعلق  ة بالوظ  ائف الش  اغرة وتش  مل: ع  ددها،  .4
 ن شغلها من داخل المنظمة؟ ومدة شغورها؛الاعلان عنها؟  وهل نك

المعلوم  ات المتعلق  ة بالتعيين  ات الجدي  دة وتش  مل: ع  دد الم  وظفين الج  دد، طبيع  ة الوظ  ائف ال  تي تم تعي  ين م  وظفين ج  دد به  ا،  .5
 الجنى؛ ر عند التعيين، المرتبة والراتب، مستوى التعليم والمهارات، مصدر التعيين واسلوبم،متاريخ التعيين، الع

لومات المتعلقة بالترقيات: عدد الترقيات، طبيعة الوظائف التي تم فيها الترقيات، تاريخ الترقية، اس باب وم بررات الترقي ة، المع .6
المرات  ب ال  تي تم الترقي  ة منه  ا، المرات  ب ال  تي تم الترقي  ة اليه  ا، مس  تويات التعل  يم والمه  ارات ااا   ة بال  ذين تم ت  رقيتهم، الج  نى، 

 العمر، مدة اادمة. 

بطل  ب العمال  ة، التنب  ؤ بع  رض العمال  ة، تط  وير ااط  ط التش  غيلية  التنبؤان ا  ام عملي  ة تخط  يط الم  وارد البش  رية بكاف  ة مراحله  ا)     
يتحق  ق ذل  ك الا  لمقابل  ة الم  وارد البش  رية، مرحل  ة تنفي  ذ ااط  ة، مرحل  ة المتابع  ة والتقي  يم ( يعتم  د عل  ى م  دى ال  ترابط والتفاع  ل بينه  ا ولا

                                                           
 56ص Arab British Academy for Higher Education 2010أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على أداء الموارد البشرية، ، عزيزة عبد الرحمان العتيبي،  1
2

 67، مرجع سابق صأمل ابراهيم أبو رحمة 
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الم  وارد نظ  ام معلوم  ات ت والمعلوم  ات والحق  ائق الكافي  ة والملائم  ة لك  ل مرحل  ة بدق  ة وفي الوق  ت المناس  ب، وال  تي يوفره  ا بوج  ود البيان  ا
البش  رية وم  ن هن  ا تتض  ح اهمي  ة ال  دور ال  ذي يق  وم ب  م نظ  ام معلوم  ات الم  وارد البش  رية في ت  وفير البيان  ات والمعلوم  ات ال  تي تض  من تحقي  ق 

الم  وارد البش  رية م  ن خ  لال اتخ  اذ الق  ارات الص  ائبة ، وبالت  ال فعالي  ة الأداء ال  تي ت  نعكى ايجاب  ا عل  ى اداء الفاعلي  ة الكلي  ة لمج  ال تخط  يط 
الع  املين بالكف  اءة والفعالي  ة م  ن خ  لال وض  ع الش  خص المناس  ب في المك  ان المناس  ب وه  ذا م  ا ي  ؤدي الى تحقي  ق الاه  داف التنظيمي  ة 

 للمؤسسة بصفة عامة. 

 لومات الموارد البشرية على التحفيز: أثر نظام معالفرع السابع

 ارس  ة الم  دير لوظيف  ة الت  دثير في مجموع  ة ال  دوافع والرغب  ات والحاج  ات والتمني  ات والق  وة المماثل  ة ل  دى المر وس  ين، "يع  رف التحفي  ز بدن  م
ةا از اس توى أعل ى لغرض إشباعها و بدرجات معينة و دفع الأفراد من خلال ذل ك اةش باع إلى المش اركة في أعم ال منظم ة وتحقي ق ا

محصلة تفاعل بين مجموعة عوامل داخلية تتعلق بالفرد ذاتم و عوامل خارجي ة ال تي تح دد ال اه الس لوك لم دى زم ني  "، فهو 1"من الأداء
 يتكون من العنا ر التالية: "،  2 "معين

 وهو الشخص الذي يقوم بعملية التحفيز و يشتر  أن يتوفر فيم الشرو  التالية :المحفز : 
 أن يكون مطلعا على دوافع الأفراد؛ 
 ؛أن يكون لديم هدف ما يوجم إليم الأفراد 
 ؛أن يربط الحوافز الممنوحة للفرد بالأداء 
 ؛أن يضع أسى و قواعد معينة ننح الحوافز على أساسها 

 هو الوسيلة التي من خلالها يؤثر على الفرد وأهم ما يشتر  فيمالحافز :: 
  ؛على تحفيز الفردأن يكون ملائما و قادرا 
  ؛وثيقا بالأداء ارتباطاأن يرتبط 

 معين من خلال الحوافز المقدمة لم ، و أهم الشرو  الواجب توفرها فيم : بالاه: و هو الشخص الذي يرجى تحريك سلوكم لمحفزا 
 -؛أن يكون لم القدرة على القيام بالسلوك 
 -؛أن تكون لم الرغبة في تحقيق الهدف 

 ؛تبين مدى رضا الفرد عن الحوافز الممنوحة لم للقيام بعملم:  التغذية العكسية 

 ،و بصفة عامة ، نكن تعريف التحفيز بدنم مجموعة من المؤثرات تدفع الفرد وتقنعم ببذل جهد أكبر في عملم
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 .469جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  2
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ء وظيف  تهم أو إن التحفي ز ه و مظه  ر حي وي م  ن مظ اهر العم ل الجي  د، فه و يع  اا قض ية الت زام الأف  راد بعمله م واض  طلاعهم بدعب ا    
 عملهم بجد ونشا  .

وبالتال تحقيق ما يص بون إلى تحقيق م م ن أه داف شخص ية، ح   وإن كان ت س هلة المن ال كالرغب ة في الحص ول عل ى الم ال أو الترقي ة   
ن خلالهم من جهة ... وتعتبر عملية تحفيز العاملين من المشاكل التنظيمية التي تعاني منها المؤسسة، بسبب رغبتها في تحقيق أهدافها م

و تن وع حاج ات الع املين و تغيره ا م ن وق ت لأخ ر م ن جه ة أخ رى، الأم ر ال ذي أدى في بع و الأحي ان إلى ت ذمر الع املين، و ذل  ك 
 للأسباب التالية:

 ع  دم جاذبي  ة الح  وافز ال  تي توفره  ا المؤسس  ة له  م للاعتق  اد أن الع  املين متس  اوين م  ن حي  ث ت  دثير ح  افز مع  ين عل  يهم، بينم  ا في
 ؛لحقيقة أن البعو قد يرغب في الحافز المادي، بينما قد يرغب البعو الأخر في الحافز المعنوي ا
؛ضعف العلاقة بين الحافز و الأداء 
؛عدم الثقة في اةدارة، الذي ينتج عادة عن عدم وفائها بوعودها 
؛عدم ثراء الوظيفة نفسها بحيث لذب العامل لبذل جهود أكبر 

ام معلومات الموارد البش رية، حي ث يق وم بجم ع البيان ات و معالجته ا س واء م ن مص ادر خارجي ة م ن خ لال إج راء وهنا يدتي دور نظ   
مسح للمؤسسات المنافسة، للتعرف على سياس ة الأج ور والمكاف آت المتبع ة،   ا يس مح له ا م ن معرف ة ن وع المكاف آت والتعويض ات ال تي 

خص   ص ال   تي يش   تد المنافس   ة عليه   ا، أو م   ن مص   ادر داخلي   ة م   ن خ   لال إج   راء بح   وث و تق   دمها لأفراده   ا وخا    ة المه   ارات العالي   ة الت
دراسات تسمح للإدارة من رقابة ومتابعة العاملين سواء بواسطة تقارير الأداء أو بواسطة طرا أخرى، الشيء الذي نكنها من التعرف 

 عدم إشباع حاجامم و الحوافز التي يرغبون فيها .على أسباب تدهور أداء العاملين، وهل هي راجعة إلى سوء بيئة العمل أو 

 وبالتال توفير معلومات للإدارة مكنها من:

 ياسة الأجور و الحوافز المتبعة؛تعديل س .1
 و التي تناسب قدراتم و مهاراتم؛ منح حوافز تتلاءم مع احتياجات العامل التي يصبوا إلى تحقيقها .2
 ع مستويات و قياسات واضحة للعمل؛وض .3
 وم التعاون بين الأفراد من خلال الحرص على أن يكون العامل في جماعة متناسقة.خلق ر  .4
نشر معلومات عن المهارات المطلوب من العاملين اكتسابها، رغبات المؤسسة التي تطم ح إلى تحقيقه ا، المكاف آت ال تي  .5

ت مشوبة بالغموض ق د تص در نكن للفرد الحصول عليها وكل ما هو متعلق بهم،  ا قد يلغي أي تدثيرات أو معلوما
 من زملاء العمل،  ا قد يزيد من احتمالات استقرار الفرد ومتين علاقتم مع المؤسسة.
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وتعتبر الترقية من أهم الحوافز التي يسعى الأفراد الحصول عليها، باعتبار أن نقلهم إلى منا ب أخرى يوفر لهم فرص لتعدد وتنوع 
ادية أو معنوية، فيجب أن تؤدي إلى تشجيع روم التعاون والاتص ال فيم ا ب ين الأف راد، وفي نف ى مهارامم، ومهما كان شكل الحوافز م

 الوقت إلى زيادة التنافى بينهم،  ا يؤدي إلى زيادة مستوى أدائهم الفردي والجماعي.   

 : ملخص لاستخدامات مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية(26-1)الشكل رقم

 

 الباحث:من اعداد المصدر

 : أثر نظام معلومات الموارد البشرية على أداء العاملين من خلال تحقيق الرضا الوظيفي الفرع الثامن

 ا سبق نكن القول أن قرارات ادارة الموارد البشرية المتعلقة بكل م ن عملي ة تقي يم أداء الع املين، الت دريب، ووض ع الح وافز، سياس ة   
اشر على أداء العامل اما سلبا اذا كانت غير فعال ة او مجحف ة في ح ين تس اهم في تحس ين ادائه م وخل ق الاجور، التدريب، تؤثر تدثير مب

الشعور بالرضا والرغب ة في تحس ين الاداء و تحقي ق الاه داف ان كان ت ه ذه الق رارات ذات كف اءة ومبني ة ع لا اس ى علمي ة و بن اءا عل ى 
ية ال  ذي يس اهم بش  كل او ب  اخر في تفعي ل عملي  ة    نع الق رارات المتعلق  ة بش  ؤون الم وارد البش  ر  معلوم  اتمعلوم ات هن  ا يظه  ر أث ر نظ  ام 

ا الموارد البشرية التي تساهم في تحس ن أدائه م م ن خ لال زي ادة رغب تهم للقي ام بالعم ل نظ را ةش باع حاج امم المادي ة والمعنوي ة ال تي يحققه 
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م عل ى القي ام ب م نظ را لاكتس ابهم المع ارف و المه ارات ال تي حققه ا التحفيز ورضائهم على وظيفتهم وكل ما يحيط بها، إلى جان ب ق درم
 التدريب باعتبار أن الأداء المطلوب تحقيقم

فراد بها فقط، لما لذلك من دور في تحقيق أهدافها، وإنما تعمل كذلك على رفع روحهم المعنوية وتوفير لا متم المنظمات برفع أداء ال    
ولاءه م  ةفي العمل بهدف تحقيق الرضا الوظيفي لديهم، وهذا يعود لدور الرضا في زي ادة إنت اجيتهم وزي اد أسباب الارتيام والسعادة لهم

للمنظمة وإخلا هم في عملهم، لهذه الأسباب حظي موضوع الرضا ال وظيفي باهتم ام كب ير م ن قب ل الب احثين و الممارس ين في اةدارة، 
وظف ا أو ع املا إزاء  العم ل ال ذي يق وم ب م والبيئ ة امحديط ة ب م، وا ا أن له ذه المش اعر ت دثير  لأنم يتناول مشاعر الفرد سواء ك ان م ديرا أو م

 أداء الفرد لعملم، لذلك يشغل الرضا الوظيفي اهتمام القادة اةداريين والمر وسين على حد سواء.  ىكبير عل

طورة سيكون ل م ت دثير إيج ابي عل ى تحس ين أداء الع املين، م ن استخدام نظام معلومات الموارد البشرية اكوناتم المت نكن ان نستنتج أن  
خ  لال مك  ين إدارة الم  وارد البش  رية م  ن اتخ  اذ ق  رارات الت  دريب، التحفي  ز، تقي  يم الأداء بش  كل أكث  ر دق  ة و موض  وعية، وال  تي تعت  بر م  ن 

بيقي التعرف عل ى م دى فعالي ة نظ ام معلوم ات المسببات المهمة لتحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسة . لذا سنحاول في الفصل التط
 الموارد البشرية في مؤسسة  ناعية و تدثيره على أداء عامليها.  

) من وجهة نظر عدد  : المزايا الرئيسية لاستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في إدارة الموارد البشرية(14-1)جدول رقم
 من الباحثين(

 الملخص الباحث
 

SILVA F (2008). 

تسيير الموارد البشرية" هو بدون أدنى شك أحد المجالات التي شهِدت ولا زالت تشهد لحد الساعة تطوراً كبيراً. 
الجديدة، وخا ة الشبكات )المشتركة / البينية / تكنولوجيا المعلومات والاتصالات تدلية المهام اةدارية، تطور 

 كذا تسطير الأهداف لهذه الوظيفة.  والشبكة ااارجية( مدف إلى التنظيم التقليدي و 

وهذه الأدوات التي نشدت من تكنولوجيا المعلوماتية نتج عنها مفهوم حقيقي للتسيير الالكتروني للموارد البشرية 
الذي يستعمل منهج عمل مختلفة كما نركز نشاطات مواردك البشرية على البعد الاجتماعي، مرافقة التدطير في 

 اادمات للأجراء...عمل التنشيط، تشخيص 
SHRIVASTAVA 

S-S(2003), cité 

par LAVAL F et 

ABDALLAH T-D 

(2007) 

وفقا للكاتب، فلن ت دثير تكنولوجي ا المعلوم ات والاتص الات عل ى وظيف ة الم وارد البش رية ه و الض عف ث لان م رات، 
أمت  ة الأنش  طة اةداري  ة...( ن  ات، وه  و مس  دلة الت  دثير العمل  ي م  ع تنفي  ذ نظ  ام معلوم  ات الم  وارد البش  رية )قواع  د بيا

، لم يعد التدكيد على الجانب اةداري وإنم (e-RH))المعاملات( مع تطور الموارد البشرية الالكترونية والعلائقية 
على أدوات الموارد البشرية ال ني تعتم د عل ى أنش طة متخصص ة وعملي ات واةداري ة )التوظي ف، الت دريب، التقي يم، 
المكافدة( و الأثر الأخير هو التحول. يتعلق الأمر بلعادة تنظيم وظيفة الموارد البش رية في فري ق افتراض ي لمنح م دور 

 استراتيجية أكثر. وأنشطة
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PERETTI J-M 

(2010). 
تنمية الموارد البشرية هي اليوم على اطلاع على تكنولوجيات المعلومات والاتصالات الجديدة التي بلمكانها أن 

 للب للوظيفة التحسين في الأداء ادمة الناس والمنظمة.

BENDIABDELL 

AH A et 

BENABOU D 

(2002) 

وجية، أ بحت المؤسسة، وعلى مدى السنوات الأخيرة، مصفوفة إنتاا وتنقل المعلومات، تحت تدثير الثورة التكنول
دون المقارنة مع الماضي، وهذا من خلال جميع العمليات اةدارية. ونشهد في الواقع أنم خلال العمليات اةدارية. 

ابات حقيقية في بنية تسبب اضطر  تكنولوجيات المعلومات والاتصالات الجديدةتحولات نوعية كبرى،حيث أن 
 المؤسسة وعملياما وكذا على طبيعة رأس مالها البشري.

MATMATI M 

(2000). 

تخصصت وظيفة الموارد البشرية، خا ة في المؤسسات الكبرى، استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في 
في المؤسسة يغير الحالات  الجديدة  ارساما لتسيير الموارد البشرية. إدخال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

الفردية والجماعية للعمل ولكن أيضا العمليات التشغيلية التي من خلالها تصاغ هذه الحالات والتي بدره تؤدي إلى 
 ظهور  ارسات جديدة لتسيير الموارد البشرية.

 ومات والاتصالات الجديدةتكنولوجيات المعلهذه الفرص اةدارية الجديدة هي نتاا للظهور الحديث للعديد من 
في المؤسسة. العمل عن بعد، والمجاميع )البريد اةلكتروني، سير العمل، وإدارة اليوميات، والمؤمرات بالفيديو ...(، 

هي التطبيقات الرئيسية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات  (GED)واةنترانت، وإدارة الوثائق اةلكترونية 
 المتواجدة في المؤسسات.

BLANCHOT F et 

WACHEUX F 

(2002) 

ثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على السيطرة في الأهداف الاستراتيجية لتسيير نقوم بتقييم لأاقتراحنا هو أن 
الموارد البشرية، على افتراض أن هذه السيطرة والتي هي مصدر خلق القيمة. نميز سبعة أهداف تدسيسية التي 

 لتسييرا الموارد البشرية.تكون الأياي المنطقي 

وليست لها كلها نفى الحالة )بعض ها يع ود إلى م دى فاعلي ة تس يير الم وارد البش رية، وبعض ها إلى الكف اءة، وبعض م 
الآخر يشكل قيودا )عقبات( خارجية وأخرى قيودا داخلية(، إنها في حالة من الاعتماد المتبادل واشتراكها يعكى 

 رد البشرية,إلى حد ما قضايا تسيير الموا

KALIKA M 

(2006) 

إدخال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في  ارسات التسيير أحدث اضطرابا في حياة المنظمات. من خلال 
تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، فلننا نعني مجموع التكنولوجيات المستخدمة في معالجة ونقل المعلومات 

 هي خير مثال لهذه التحولات التكنولوجية. (SI)لمعلوماتية وبااصوص الحوسبة واةنترنت. أنظمة ا

يواج   م مهني   و وظيف   ة الم   وارد البش   رية ه   م أيض   ا لض   رورة هيكل   ة أنش   طتهم كم   ا يلج   ؤون إلى اس   تخدام تكنولوجي   ا 
 نية.المعلومات والاتصالات في  ارسامم التي ينفذونها، وهذا ما يطلق عليم بعو المؤلفين بالموارد البشرية اةلكترو 

Source : SAÏM Tahar ; L’impact des Technologies de l’Information et de la Communication (TIC) 

dans la Fonction Ressources Humaines (FRH), Mimoir Magister en Management des Entreprises, 

University Oran, 2013 p 109 )بتصرف( 
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 رد البشرية قبل و بعد نظام معلومات الموارد البشرية المحوسب: ادارة الموا(27-1)شكل رقم

 

 المصدر:من اعداد الباحث اعتمادا على

SAÏM Tahar ; L’impact des Technologies de l’Information et de la Communication (TIC) dans la 

Fonction Ressources Humaines (FRH), Mimoir Magister en Management des Entreprises, University 

Oran, 2013 p 109 

م   ن الش   كل اع   لاه نس   تنتج ان ادخ   ال تكنولوجي   ا المعلوم   ات و الاتص   ال في وظ   ائف ادارة الم   وارد البش   رية ادى الى نق   ل هات   م الوظيف   ة 
 الحساسة و المهمة نقلة نوعية من عدة نواحي  ا جعلها اكثر مرونة و اكثر اثر استراتيجي.

 



 الفصل الأول: الأدبيات النظرية لأثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشرية

 
85 

الفر  دد ا الجودددوين بددئف  ددد  ا ايامن الجددوامي الليددر و التئفئل ددو    ددد  ا بيامن الجددوامي الليددر و   دد    دد   :( 15-1الجددل ر م دد  )

 جوامي اللير و:معفوم ا ال
نظااااا  مات مااااار   لماااا     ة  لماااا      لة ااااخدا  ا اااا      وظااااادا     

 إ   ة  لم      لة خدا  ل قتي داوظادا   لمح  ب  لة خدا

وظااااااادا إ   ة  لماااااا     

  لة خدا  لخديسيا

نسخ الكترونية من السيرة الذاتية؛  اعلان عن الوظائف الش اغرة باس تخدام 
 الانترنت؛ 

 ة خلال أسبوع على الأكثرتوفير الاحتياجات من الموارد البشري -

 نسخ ورقية من السيرة الذاتية،-
                            الاعتم       اد عل       ى ط        را تقليدي       ة  للاع       لان ع        ن الوظ       ائف الش        اغرة.                           -
 توفير الاحتياجات من الموارد البشرية خلال أشهر-

الحصول على الموارد البشرية التوظيف
 

 وجم لعملية الاختيار؛  التكاليف ت
 دراسة و استعراض السيرة الذاتية يكون الكترونيا؛    
 الاعتماد على المقابلات عن بعد 

النس   بة المرتفع   ة م   ن تك   اليف التوظي   ف تس   تعمل في عملي   ة ج   ذب ط   البي 
 الوظيفة؛                                      
      دراسة و استعراض السيرة الذاتية يكون يدويا,  

 (في عملية الاختيار.first  to file)ترتيب الملفات  FTFاتباع طريقة 

 الاختيار

                          ،درجة في التقييم 360استخدام طريقة -
تقي  يم الكتروني)اس  تخدام تطبيق   ات في عملي  ة ادخ   ال نت  ائج التقي   يم و في -

 ة الكترونية(الاخير يتم طباعة نتائج التقييم مع الاحتفا  بنسخ

 تقييم المشرف،                                        -
 تقييم الأداء .التقييم يكون وجها لوجم-   

مكافأة الموارد البشرية
 

اس     تغلال الوق     ت في تحلي     ل المرتب     ات عل     ى مس     توى المؤسس     ات المنافس     ة؛                                          
 ؛عيشي و الرضاالتركيز على المستوى الم

 الموظفون متعلمون و واعون؛         -
           .التركيز على المساوات على المستوى ااارجي-

 استغراا وقت طويل في المعاملات الورقية-
 التركيز على المرتبات و المكافات.         -
                                 الم   وظفين س   اذجون بالنس   بة ل   لادارة فيم   ا يتعل   ق ب   الاجور و المكاف   ات؛       -

 ؛                                                  المكافآتداخليا فيما يتعلق بالمرتبات و  تامساو التركيز على 

التعويض                      ات و 
 المنح

 طرا تدريبية مرنة)استخذام التكنولوجيات الحديثة(   
 ريب و التطوير.الموظف جزء مهم في إدارة و توجيم عملية التد  

 طرا تدريبية نمطية و موحدة؛     -
 عملية توجيم و إدارة التدريب يكون من جهة إدارة الموار البشرية,-
الت                                     دريب و 

 التطوير

تنمية الموارد البشرية
 

                                                     .إدارة تش        اركية للمس        ار المه        ني ب        ين إدارة الم        وارد البش        رية و الموظ        ف-
                                                        .الاعتم             اد عل             ى التخط             يط الاس             تباقي باس             تخدام التكنولوجي             ا-
 .مع شبكة الكترونية /شخصية التعامل-
 

م  دير الم  وارد البش  رية ه  و المس  ؤول الوحي  د ع  ن وض  ع و رس  م و متابع  ة  - 
 المسار المهني للموظف,       

التعام   ل م  ع ش   بكة شخص   ية /تعام  ل م   ع التغذي  ة العكس   ية للق  رارات ال-  
 تقليدية

 المسار المهني

 الاعتبارات الانسانية  علىالتركيز -
 الاهتمام بالارهاا النفسي و  الصحة و العافية  - 
 برامج استباقية للحد من التوتر و الضغوطات            -

                           .طات المتعلقة بالوظيفة الشخصية اضافة للضغو  الضغو التركيز على 

 .ظروف عمل امنة من خلال البنايات و المعدات-
 .متابعة مستوى الارهاا البدني-
      .التركيز على ضغوطات الوظيفة    -
الأم       ن والس       لامة 

صيانة الموارد البشرية المهنية
 

 .الاهتمام بالعلاقة موظف موظف-
 .ة/ امن المعلومات   حقوا الملكية الفكري-
 .استخدام التكنولوجيا في  عملية متابعة الأدء  -

                                 .المس   اواة في ف   رص العم   ل/التركي   ز عل   ى العلاق   ة ب   ين اةدارة و الموظ   ف - 
 .المضايقات و التمييز -
 .استخدام طرا تقليدية و غير عادلة في متابعة الأداء-

إدارة العلاق                  ات 
م            ع الم             وظفين/ 
 الجوانب القانونية

متابعة اراء العمال  بفتح المجال باعطاء ارائهم و اقتراحامم عن طريق الموق ع 
 الالكتروني المؤسسة السعي لزرع ثقافة مؤسسة قوية، السعي لغرس الولاء    

 نقطة غير محورية 
اس                          تراتيجيات 
امحدافظ              ة عل              ى 

 الكفاءات 

المحافظة على المورد البشري
 

الاهتم    ام باا    دمات الاجتماعي    ة، الرعاي    ة الص    حية، خ    دمات للمس    نين، 
 الأطفال 

 نقطة غير محورية 
العم   ل/ الاس   تقرار 
الاجتم                      اعي و 

 العائلي

Source : Maria Chiara Benfatto, Human Resource Information Systems and the performance of the Human 

Resource Function, PhD thesis, Libera Università degli Studi Sociali, ROMA, 2009, p37 
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الموج ودة ب ين نظ ام إدارة الم وارد البش رية التقليدي ة و نظ ام إدارة الم وارد البش رية ال ذي يعتم د عل ى نظ ام  الفروق اتوضح الجدول أعلاه أه م ي 
 من وظائف إدارة الموارد البشرية. ةوظيفمعلومات الموارد البشرية، و ذلك بالنسبة لكل 

 لنظام معلومات الموارد البشرية  اتيجيةالاستر  القيمة المطلب الثاني: 
ل نظم المعلوم ات،  الاس تراتيجيةبش رية دون تحقي ق م ا اا م المواءم ة لنظ ام معلوم ات الم وارد ال  الاستراتيجيةلا نكن التكلم عن القيمة      

عل ى  (Henderson and Venkatraman عرفه ا العالم ان ) نهاي ة الثمانين اتحيث ظهر مصطلح المواءمة او التواف ق الاس تراتيجي في 
أو نظام  تكنولوجيا المعلومات استراتيجية المؤسسة و استراتيجيةو مستمرة من أجل تحقيق التطابق و الانسجام بين  ةديناميكيأنها عملية 

علوم  ات ال  تي يش  ير ل  نظم الم الاس  تراتيجية، و م  ن هن  ا ظه  رت فك  رة المواءم  ة التنظيمي  ة والمه  ارات اةج  راءات و المعلوم  ات داخ  ل المؤسس  ة
 المؤسسة من أجل تحقيق ميزة تنافسية؟. استراتيجيةمفهومها إلى كيف نكن الاستغلال الأمثل لنظم المعلومات وفق 

لنظام معلومات الموارد البشرية  ةالاستراتيجيلنظم المعلومات بشكل عام إلى المواءمة  الاستراتيجيةتوضيح امتداد المواءمة  سنحاولو        
نظ   م  اس   تراتيجية، الم   وارد البش   رية اس   تراتيجية، المؤسس   ة اس   تراتيجيةنك   ن تعريفه   ا عل   ى انه   ا التناس   ق و الانس   جام و التط   ابق ب   ين حي   ث 

الم وارد البش رية ال تي تظه ر في فعالي ة اةدارة  المعلوم اتلنظ ام  الاس تراتيجيةالتكنولوجية و التنظيم م ن أج ل تحقي ق القيم ة  المعلومات، البنية
 للموارد البشرية. ةاتيجيالاستر 

 SIRH الاستراتيجيةالقيمة  لنظام معلومات الموارد البشرية لتحقيق الاستراتيجية: المواءمة (28-1)قمر الشكل 

 

  : اعداد الباحثالمصدر

 لنظام معلومات الموارد البشرية في النقاط التالية: ةالقيمة الاستراتيجي تلخيصويمكن 
 ت الاستراتيجية؛المساهمة في اتخاذ القرارا -1
 المواءمة بين استراتيجية المؤسسة و إدارة الموارد البشرية؛ -2
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 1زيادة القدرة التنافسية عبر تطوير و تحسين عمليات إدارة الموارد البشرية؛ -3
 توفير عدد كبير و متنوع من التقارير حول الموارد البشرية ) خا ة اا يتعلق بالمؤشرات(؛ -4
 ت امحددثة انيا من طرف المديرين؛امكانية الو ول إلى المعلوما -5
 2التحول من الاهتمام بتسيير الموارد البشرية إلى اةدارة الاستراتيجية للموارد البشرية؛ -6
 الو ول إلى جعل الموظفين جزء من نظام معلومات الموارد البشرية ) عبر اادمة الذاتية للموظفين...(؛ -7
 (؛Plan de Relèveرات على  المنا ب المهمة )نكَِن من وضع خطط مستقبلية لضمان تعاقب الاطا -8
 3لتعظيم العائد و تخفيو التكاليف؛ يساعد في عملية اعادة هندسة الموارد البشرية و إدارة الموارد البشرية -9
 تخفيو تكاليف و الاستغلال الأمثل للوقت؛ -10
 التطوير المستمر للموظفين؛ -11
  ا ينعكى ايجابا على الأداء. البشرية لمواردا الأنشطة و بين الداخلي الاتساا من عالية درجة خلق -12

حسب وجهة نظري أظن أن النقطة الثانية المتعلقة بتوفير عدد كبير و متنوع من التقارير حول الموارد البشرية ) خا ة اا يتعلق           
بالوض ع المس تقبلي للم وارد البش رية، اض افة إلى  هي أهم خا ية تتيح للإدارة العليا بعُد النظ ر و معرف ة الوض ع الح ال و التنب ؤ بالمؤشرات(

 .تكاليف الموارد البشرية، القيمة المضافة...الخ، لكن اةشكال المطروم هنا هل اةدارة العليا تحسن استغلال هاتم التقارير ام لا؟

عن طريق اةدارة  الاستراتيجيةالمؤسسة  معلومات الموارد البشرية على أهداف نظامبات من الواضح ضرورة تركيز  في الأخير نقول أنم     
يج ب التدكي  د عل  ى أن  م إذا لم يك  ن ، كم  ا اةداري  ة لمص لحة الم  وارد البش  ريةلا م ن الاكتف  اء بالاحتياج  ات الاس تراتيجية للم  وارد البش  رية، ب  د

 .نتائجم ضعيفة أو منعدمة لمؤسسة و بدهداف مدير الموارد البشرية، تكوناستراتيجية ومات الموارد البشرية مرتبطا بانظام معل

فبي فعاليبة  اسبتراتيجيات إدارة المبوارد البشبرية  (SIRHأثبر نظبام معلومبات المبوارد البشبرية): المطلبب الثالبث
(SHRM) 

التوظي  ف، الت  دريب و  ةاس  تراتيجيلق  د ح  ددنا س  ابقا أه  م اس  تراتيجيات إدارة الم  وارد البش  رية و اس  تقرينا عل  ى أنه  ا تتعل  ق بك  ل م  ن       
إدارة الأداء) تقي       يم الأداء( اض       افة إلى وظيف       ة إدارة الكف       اءات ال       تي تتعل       ق بك       ل  اس       تراتيجيةو  توالمكافئ       اتط       وير، التعويض       ات ال

م  ن خ  لال اتخ  اذ الق  رارات  الاس  تراتيجيات الس  ابقة، وعلي  م س  نحاول توض  يح مس  اهمة مخرج  ات نظ  ام معلوم  ات الم  وارد البش  رية في تفعيله  ا
 المستقبلية و متابعتها و تقييمها، ونكن أن نلخص الأثر في النقا  الآتية:ووضع ااطط المناسبة  الاستراتيجية

 

 

                                                           
1
 Kenneth A. Kovach, Allen A. Hughes, Administrative and Strategic Advantages of HRIS, Published in Journal of Employment 

Relations Today, Volume 29, Issue 1, 2002, Villanova University USA, p 45. 
2 Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management , 4th Edition, Guide To Action, London,2008, p240 
3
 Kenneth A. Kovach, opcit p45 
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 أثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجية التوظيف الفرع الأول:

 المواءمة بين استراتيجية المؤسسة و استراتيجية التوظيف؛  -1
ب ان تتوافق و مشاريع و استثمارات و الاهداف الاستراتيجية للمؤسس ة وضع خطط التوظيف وفق الاحتياجات المستقبلية التي يج -2

 ) تحديد الاحتياجات  تبعا لاستراتيجية المؤسسة   و رسم ااطة وفقها(؛
 وضع خطط لاستهداف مهارات معينة ) توسيع مخزون المهارات(؛ -3
 اءات و استراتيجية الأداء(؛وضع خطط للتكيف مع متطلبات الكفاءات المستقبلية ) لها علاقة بلدارة الكف -4
 يساهم في فعالية خطط التوظيف نظرا للاعتماد على مخزون المعلومات المتعلق بخصائص الوظائف ) بطاقة المنصب(؛ -5
 نكَِن من متابعة و تقييم سياسات الاستقطاب و الاختيار ) الفعالية+ التكاليف+ الوقت(؛ -6
 و تقييم إستراتيجية التوظيف. توفير المعلومات الآنية والشاملة لوضع ومتابعة -7

 أثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجية التدريب و التطوير الفرع الثاني:
 المواءمة بين استراتيجية المؤسسة و استراتيجية التدريب؛ -1
 نكَِن من تسهيل عملية التحديد الدقيق لاحتياجات التدريبية المستقبلية؛ -2
 للو ول إلى منظمة متعلمة؛ نكَِن من وضع استراتيجية -3
 امكانية متابعة فعالية التدريب ) التكاليف، النتائج المتعلقة بظروف التدريب، نتائج أداء الموظف بعد فترة من التدريب(؛ -4
 ؛(E-learning)نكَِن من التوجم نحو التدريب الالكتروني  -5
 نكَِن من وضع خطط تدريبية وفق استراتيجية المؤسسة؛ -6
 قليل من فجوة الأداء للموظفين من خلال وضع برامج التدريب استنادا إلى نتائج التقييم؛يساهم في الت -7
 توفير المعلومات الآنية والشاملة لوضع ومتابعة و تقييم استراتيجية التدريب و التطوير؛ -8
 إدارة المسار الوظيفي للموظفين؛ -9
 ب الحساسة في المؤسسة.وضع برامج تدربيية خا ة لضمان تعاقب الاطارات المهمة في المنا  -10

 أثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجية التعويضات والمكافآتالفرع الثالث: 
 التحديد الدقيق لتكاليف الموظفين ومتابعة تطورها و الاهاما؛ -1
 نكَِن من وضع سياسات المكافآت و التعويضات تتلاءم و امحديط التنافسي؛ -2
 كافآت و التعويضات تتلاءم و أهداف المؤسسة؛نكَِن من وضع سياسات الم -3
 نكَِن من مقارنة نسبة المكافآت و التعويضات إلى نتائج المؤسسة؛ -4
 نكَِن من تقييم فعالية سياسات المكافآت و التعويضات و أداء الموظفين؛ -5
 نكَِن من وضع سياسات المكافآت و التعويضات تساعد على جذب الكفاءات إلى المؤسسة؛ -6
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 من وضع سياسات المكافآت و التعويضات للمحافظة على الكفاءات؛ نكَِن -7
 .توفير المعلومات الآنية والشاملة لوضع ومتابعة و تقييم إستراتيجية التعويضات و المكافات

يعت  بر الأه  م ل  ن لدي  م علاق  ة بك  ل )  أثببر نظببام معلومببات المببوارد البشببرية علببى إسببتراتيجية إدارة الأداء الفببرع الرابببع:
 :(تراتيجيات السابقةالاس
 توفير تقارير تساعد على معرفة خصائص و  يزات الموظفين؛ -1
 امكانية قياس مساهمة الموظفين في انتاجية المؤسسة؛ -2
 امكانية تحديد الموظفين الأكثر ميزا في المؤسسة؛ -3
 برامج التدريب؛ امكانية تحديد من هم القادة و المديرين المستقبليين و وضع خطط لتطوير ادائهم بالتنسيق مع -4
تفعي ل عملي  ة إدارة الكف  اءات في المؤسس  ة م ن خ  لال ت  وفير مختل  ف المعلوم ات المتعلق  ة ب  دداء الف  رد خ لال ف  ترات معين  ة بالاض  افة إلى  -5

 مختلف الترقيات و المهرات المكتسبة؛
 امكانية تحليل مساهمة كل فرد في المؤسسة من خلال تقارير متابعة الاداء؛ -6
قارير تساهم في تحدي د م دى مطابق ة مه ارات و كف اءات الم وظفين و الاحتياج ات المس تقبلية ) ال تي ت دخل ض من نكَِن من تقديم ت -7

 الاهداف اةستراتيجية للمؤسسة(؛
ت  وفير تق  ارير أداء الأف  راد مك  ن م  ن الاس  تخدام في ك  ل م  ن: تحدي  د الاحتياج  ات التدريبي  ة، م  نح المكاف  آت و الع  لاوات للأف  راد المتمي  زين، 

 يد الاحتياجات من الموارد البشرية، رسم المسار الوظيفي خا ة اا يتعلق بالترقيات للمنا ب العليا(.تحد

 للموارد البشرية  الإستراتيجيةلإدارة لأثر نظام المعلومات الموارد البشرية على ا مخططالمطلب الثالث:  

دارة اةستراتيجية للموارد البشرية و هو يعتبر محاول ة للباح ث لتلخ يص أن نقترم مخطط لأثر نظام المعلومات الموارد البشرية على اة نحاول
 الجانب النظري للدراسة.

ااطط: مفتام (16-1)الجدول رقم

    

 ترجمة للاستراتيجية علاقة: تطبيق+ متابعة+ تقييم

 

 أثر استراتيجي أثر وظيفي
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 المصدر: اعداد الباحث

الإدارة الاستراتيجية للموارد 
 البشرية

 الموارد البشرية إدارةوظائف 

 ؛التوظيف -
 ؛التدريب و التطوير -
 ؛إدارة الأجور و المكافآت -
 ؛داءتقييم الأ -
 ؛إدارة الحياة الوظيفية -
 ؛الصحة والسلامة المهنية -
التسيير التوقعي للشغل  -

 والكفاءات؛
التخطيط لضمان التعاقب على  -

 المناصب العليا؛
 إدارة الصراعات و الضغوط؛ -
 الخدمات الاجتماعية؛ -
 إدارة المستخدمين؛ -
 إدارة الوقت و الأنشطة؛ -
 إدارة العلاقة مع النقابات. -

 المنافسة                                           الموارد البشرية           إدارةأبحاث                      قوانين الشغل              سوق الشغل            المحيط التكنولوجي                               

 أهداف المؤسسة

 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية

 يف؛إستراتيجية التوظ 

 إستراتيجية التدريب و التطوير؛ 

 إستراتيجية التعويضات و المكافآت؛ 

  ؛تقييم أداء العاملينإستراتيجية 

 إستراتيجية المؤسسة

 

 نظام معلومات الموارد البشرية

 النظام الفرعي للتوظيف؛ 
 النظام الفرعي للتدريب؛ 
  الأجور و  لإدارةالنظام الفرعي

 ؛المكافآت
 الأداء؛ النظام الفرعي لتقييم 
  النظام الفرعي لتخطيط الموارد

 البشرية؛
  ( النظام الفرعي لادارة المستخدمين

 الوقت و الأنشطة(؛

 

 

 كفاءة المورد البشري:
 الأداء المتميز - 

 الرضا -
 الالتزام-
  الولاء -

 

 المؤسسة  ةجيياستراتالمواءمة بين 
 و بين إدارة الموارد البشرية

 

 ؤ سا  لم  ءما  ين أه  ف  لم

 و  ين إ   ة  لم      لة خدا

 

الاستغلال الأمثل لمخرجات النظام 

SIRH  الإستراتيجية الإدارةفي RH 

الاستغلال الأمثل 

للنظام في وظائف 

RH 

 التغذية العكسية

 يساهم في تحقيق اهداف المؤسسة 

 يحقق

 الرسالة و الرؤية 
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 خلاصة الفصل

 وتحول ت كب ير بش كل وظيفته ا نم ت حيث ،الماضية القليلة السنوات مدى على المؤسسات داخل البشرية الموارد إدارة ةوظيف تحولتلقد  
 اةدارة مص    طلح حي    ث أ     بح  المص    طلحات، في أيض    ا تح    ول هن    اك ك    ان وق    د، اةداري ال    دور م    ن ب    دلا اس    تراتيجي أكث    ر دور إلى

 ق درة تحس ين أجل من أولا،: هو البشرية الموارد وظيفة من الغرض أن، حيث نعلم شيوعا أكثر( SHRM) البشرية للموارد الاستراتيجية
 .المنظمة داخل الفردية القدرة لتحسين وثانيا، المنظمة،

اس  تغلال تكنولوجي  ا  إلى، ال  ذي م  ا ه  و البش  رية الم  وارد معلوم  ات نظ  ام إلىرية ظه  رت الحاج  ة الم  وارد البش   إدارةوم  ع تعق  د و تط  ور وظيف  ة 
حيث في البداية كان لم أث ر وظيف ي تش غيلي فق ط ثم انتق ل  الموارد البشرية  ا يعطي فعالية كبيرة للوظيفة،  إدارةالمعلومات و الاتصال في 

ث  ل لمخرج  ات نظ ام المعلوم  ات الم  وارد البش  رية في وض  ع و متابع  ة و تقي  يم اس  تراتيجيات م  ن خ  لال الاس  تغلال الأم الاس  تراتيجي ال دور إلى
 تطويرها و امحدافظة عليها.  إلى توفير الكفاءات التي تتناسب و أهداف المؤسسة، اضافة  من أجل ضمان الموارد البشرية إدارة

اكتساب عمال اكفاء على المستوى  هو والهدف ،"وى العالميمؤسسة تنافى على المست" لتصبح الآن تسعى المؤسسات  من العديدان  
 ،باس  تمرار الم  ذكورة الأو   اف م  ن اثن  ين ا  د س  وف" م  اذا نقص  د بعم  ال أكف  اء عل  ى المس  توى الع  المي: "الاش  كالية في بحثن  ا إذا الع  المي، 
 إلىالو    ول  وكيفي   ة يفعلون   م، م   ا قي  اس عل   ى رةالق   د خ   لال م   ن اس  تراتيجيا لاالعم    إدارة تس   عى الى  البش   رية لم   واردا إدارة  أن ه  و الأول

 تتبعال من لتمكينهم التكنولوجيا باستمرار تستخدم البشرية لمواردا ادارة وظائف أن هو والثاني. الاسهام الأمثل في تحقيق أهداف المؤسسة
الم  وارد  إدارةرية فعال ة  عليه  ا الانتق ال م  ن م  وارد بش   إدارة إلىرات المناس  بة، وعلي م ح    ت  تمكن المؤسس ة م  ن الو  ول واتخ  اذ الق را وتحلي ل،

الاس  تراتيجية للم  وارد البش  رية م  ع الاس  تغلال الأمث  ل كم  ا اس  لفنا ال  ذكر لنظ  ام معلوم  ات الم  وارد  اةدارة إلىالبش  رية ذات ال  دور ال  وظيفي 
  البشرية.
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 المبحث الأول: عرض الدراسات السابقة

 السنة+الباحث  رقم
 المكان

حجم  عنوان  الدراسة
 العينة 

 النتائج أهداف الدراسة منهج الدراسة

01 Haines and  

Petit (1997) 

Members of 

the Canadian 

Association of 

Human 

Resources 

Systems 

Professionals 

Conditions for 

successful human 

resource information 

systems 

 مقال بمجلة:

Human Resource 

Management 

Issus 36, 1997 

 مسح الكتروني 152
 عينة من المؤسسات-

وجود وحدة مسؤولة عن تسيير نظام معلومات الموارد البشرية يزيد من  - تحدد الشروط اللازمة لنجاح نظام معلومات الموارد البشرية
 الادارة عن استخدامه.فعاليته و من رضى 

تزيد فعالية نظام معلومات الموارد البشرية كلما كن يدعم جميع وظائف  -
 إدارة الموارد البشرية.

 سهولة الاستخدام شرط أساسي للرفع من فعالية النظام. -
 وجود تطبيقات على الانترنت تدعم النظام شرط من شروط النجاح. -

02 Thomas 

(2001) 

Australian 

building  

Campanies 

Towards a human 

resource information 

system for Australian 

construction 

companies 

 

Engineering, 

Construction and 

Architectural 

Management, Issus 8 

2001 

دراسة حالة) مقابلة مع  03
موظفي إدارة الموارد 

البشرية+ تحليل واقع نظام 
 معلومات الموارد البشرية(

 عينة من المؤسسات-

توضيح وتحسين مفهوم ومزايا نظام معلومات الموارد 
 البشرية في مؤسسات البناء.

تحليل مستخدمي نظام معلومات الموارد البشرية و ماهية 
 المعلومات التي ينتجها ويحتاجها النظام.

وضع اطار منهجي لتسيير ادماج نظام معلومات الموارد 
 البشرية في مؤسسات البناء

 

 يساهم نظام المعلومات الموارد البشرية في دعم الوظائف التالية:
 إدارة المشاريع و متابعتها؛ -1
 التخطيط الاستراتيجي، العرض  والتحليل؛ -2
 تسيير ملفات الموظفين؛ -3
 إدارة الأداء للموظفين؛ -4
 تنمية الموارد البشرية؛ -5
 ؛توالمكافئاالأجور  -6
 محاسبة الموارد البشرية؛ -7

 
 

…/… 
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03 Ball (2001) 

British 

Campanies 

The use of human 

resource information 

systems: A survey 

 

Personnel Review  

Issus 30/ 2001 

المسح الالكتروني لمجموعة  115
من موظفي ادارة الموارد 

عينة من --البشرية. 
 المؤسسات

دراسة أثر استخدام نظام معلومات الموارد البشرية على 
 ارد البشرية.وظائف إدارة المو 

 ؛HRISالمؤسسات الصغيرة هي أقل المؤسسات اعتمادا على -1
 في كل من التدريب و التوظيف؛ HRISعدم الاستغلال الأمثل -2
 لأغراض ادارية و ليست تحليلية و تخطيطية؛ HRISيستخدم -3
 في المؤسسات الكبيرة يقولون انه فعال؛ HRISفقط من مستخدمي  4-50%

04 Ball and 

Shipton  2003 

England 

Human Resource 

Information Systems 

and The Challenge Of 

Human Resource 

Development: 

A contextual Analysis 

-Aston Business School   

Research Institution 

http://Research .abs.asto.

ac.uk/wpaper/0008.pdf 

اجراء مقابلة مع مديري  02
, مديري  الموارد البشرية

الإدارات، و المشرفين، 
وموظفي دائرة الموارد 
البشرية لمؤسستين في 

 بريطانيا.

هدفت هاته الدراسة إلى  توضيح الاستخدامات المحتملة  
والفعلية لنظام معلومات الموارد البشرية في فعالية دعم 

 وتطوير الموارد البشرية.

بالشكل اللازم في المؤسستين لأنه مازال في طور  HRISتطبيق لم يتم -1
 التعديل و التطوير؛

 هناك اهتمام بنظام معلومات التدريب؛-2
مديري الموارد البشرية على تزويد الإدارة  HRISساعد  استخدام  -3

العليا بالمعلومات الدقيقة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية التي تدعم وتحسن 
 الأداء؛

من شأنه أن يدعم تطوير الموارد البشرية في  HRISديات تطور تح-4
 المؤسستين؛

05 Ngai and  

Wat (2004( 

China 

Human Resource 

information systems 

 

-a review and empirical 

analysis. Personnel 

Review,Issus 35 2004 

المسح الالكتروني لمجموعة  147
 من موظفي ادارة الموارد .

 ينة من المؤسساتع-

دراسة مدى استخدام نظام معلومات الموارد البشرية و 
ماهي العوائق التي تحول دون ذلك في عينة من المؤسسات 

 الصناعية في هونج كونج.

 % من المستطلعين أقروا باستقلالية مصلحة إدارة الموارد البشرية.83
فراد يعملون بمصلحة معظم المستجوبون أجابوا ان المؤسسة لديها أقل من خمسة أ

 إدارة الموارد البشرية.
  معظم أفراد العينة أقروا بفائدة نظام معلومات الموارد البشرية خاصة في سرعة ايصال

 و توفير المعلومات، كما أن اهم عقبة هي عدم كفاية الدعم المالي.
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 فاطمة عبد الستار 06
 2004جرادات 

 البنوك الأردنية

 

البنوك  في HRISواقع تطبيق 

 التجارية الأردنية

 رسالة ماجستير

 -الاردن-جامعة اليرموك

توزيع الاستبانة على عينة  100
 من البنوك. 

 في قطاع البنوك؛ HRISدراسة واقع  -
 .HRISالتعرف على معوقات كفاءة   -
 في البنوك. HRISقياس فعالية  -
 على الأداء المالي للبنوك. HRISتوضيح أثر  -

 نظام معلومات الموارد البشرية في عينة الدراسة؛هناك تفاوت في كفاءة -
ضعف معارف الموظفين بالنظم الحديثة لإدارة  HRISمن معوقات كفاءة -

 الموارد البشرية و نظم المعلومات، نقص التدريب، عدم تحديث النظام؛
هناك علاقة ايجابية بين نظام تقييم الأداء ونظام التدريب و نظام الاختيار و -

 ؛ HRISتخطيط الموارد البشرية، وفعالية التعيين و 
 .HRISتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين المؤشرات المالية و فاعلية  -

07 Brian E. Becker 

Mark A. 

Huselid 

Amarican 

campaneis 

2006 

Strategic Human 

Resources Management: 

Where Do We Go From 

Here? 

Journal of Management, 

Vol. 32 No. 6 

دراسة تحليلية لواقع الإدارة  /
الإستراتيجية للموارد 
البشرية في منظمات 

 الأعمال الامريكية

ما واقع الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية و ما  -
 مستقبلها؛

 اثر استراتيجيات الموارد البشرية على أداء المنظمات؛ -
ية العوامل التي تؤثر على ممارسات الإدارة الاستراتيج -

 للموارد البشرية.

وجود علاقة ارتباط بين تخطيط الموارد البشرية و استراتيجيات ادارة الموارد  -
 البشرية؛

المؤسسات التي تطبق استراتيجيات الموارد البشرية لديها استقرار في العوائد  -
 اضافة الى استقرار في عمليات التوظيف؛

 اتيجي للمنظمة؛هناك لمديرية الموارد البشرية في التخطيط الاستر  -
08 Asafo-Adjei 

Agyenim 

Boateng 

2007 

Finland 

THE ROLE OF HRIS 

IN STRATEGIC 

HUMAN RESOURCE 

MANAGEMENT 

-Master of Science 

Thesis Master of 

Science Theses in 

Accounting 

Swedish School Of 

Economics and Business 

Administration 

 المسح الالكتروني 170
 عينة من المؤسسات

ابراز مدى مساهمة نظام المعلومات الموارد البشرية  -
في دعم الادارة الإستراتيجية للموارد البشرية و مدى 

 تأثير حجم المؤسسة على ذلك.

في دعم الإدارة لاستراتيجية للموارد البشرية يساهم في  HRISان اعتماد  -
 اكتساب ميزة تنافسية؛

عم الإدارة لاستراتيجية للموارد البشرية من في د HRISيساهم  استخدام  -
ستويات وبين الأفراد، تنمية الموارد البشرية، إدارة الحياة مخلال الاتصالات بين 

 الوظيفية، صنع القرار الإستراتيجية المتعلق بالمورد البشري؛
لا يوجد أثر لحجم المؤسسة على مدى استخدام نظام المعلومات الموارد البشرية  -

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.في دعم 
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09  Zahid 

Hussain and 

others  

British 

Enterprises 

2007 

 

The use and impact of 

human resource 

information systems 

on human resource 

management 

professionals 

-Information & 

Management Issue 44 

(2007) 

تروني لمديري المسح الالك 101
الموارد البشرية في عينة 

 من المؤسسات.

دراسة مدى استخدام وتأثير نظام معلومات الموارد البشرية 
 في مجال إدارة الموارد البشرية .

مدى استخدام نظام معلومات الموارد البشرية في 
 الإستراتيجية.

المؤسسات وجود اختلافات بين مدى استخدام نظام معلومات الموارد البشرية في  -
 الصغيرة و المتوسطة و الكبيرة.

يساهم استخدام نظام معلومات الموارد البشرية في تعزيز الاحترافية في إدارة الموارد  -
 البشرية.

 يساهم استخدام نظام معلومات الموارد البشرية في دعم الاستراتيجية. -
 

 يرقي حسين 10
دراسة حالة مؤسسة 

  2007 كسوناطرا
 

الموارد البشرية في  استراتيجية تنمية
 .المؤسسات الاقتصادية

أطروحة دكتوراه،علوم التسيير، جامعة 
 2007الجزائر، 

دراسة حالة مؤسسة  /
سوناطراك من خلال تحليل 

استراتيجية التنمية و 
 التطوير في المؤسسة.

طبيعة التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية بالمؤسسة  -
 .الاقتصادية

ة في كفاءة وفعالية نظام تنمية تحديد العوامل الحاكم -
 الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية

معرفة أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على الأداء  -
 المتميز للمؤسسة الاقتصادية

استراتيجيات تنمية الموارد البشرية التي تنتهجها  -
 مؤسسة سوناطراك، وتحليل وتشخيص وتقيـيم

 فعالية هذه الاستراتيجيات

 ؛مطلبا أساسيا لبقاء وتطوير المؤسسات  ن تنمية الموارد البشرية تعتبرا -
 الداخلية والخارجية للمؤسسات تنمية الموارد البشرية تفرضها التغيرات في البيئة -
 ؛ستمرارية المؤسسةلاالاستثمار في مجال تنمية الموارد البشرية يعتبر ضرورة  -
 لا تحتل المكانة ل الدراسة مح لمؤسسةفي وظيفة تسيير الموارد البشرية  -

للمؤسسة، بحيث لا تساهم  الاستراتيجية اللائقة مقارنة مع الوظائف الأخـرى
 .الشاملة بشكل مباشر وواضح في صـياغة إسـتراتيجيتها

إن إستراتيجية الموارد البشرية بمؤسسة سوناطراك تسعى للمحافظة على نقاط  -
اردها البشرية وما يتوفر لديها من فيما يتعلق بمو  القوى التي تمتلكها خاصـة

 ؛إطارات وكفاءات عالية وعالمية التأهيل
 المؤسسة تنظر الى تكاليف التدريب على انها نفقات و ليست استثمار؛ -
 تتبنى المؤسسة استراتيجية تدريب ناجعة من حيث الشمولية و التنوع ؛ -
ير الملموس عدم تمنك المؤسسة من القياس  الدقيق لنتائج التدريب خاصة الغ -

 منها.
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11 Maria Chiara 

Benfatto 

2009 

Roma 

Human Resource 

Information Systems 

and the performance of 

the 

Human Resource 

Function. 

 أطروحة دكتوراه 

 -ايطاليا-جامعة روما

2009 

 ؛ HRISعرض مختلف الدراسات التي تناولت ـ - دراسة نظرية تحليلية. /
ار الايجابية لنظام معلومات الموارد البشرية عرض الأث-

 على أداء إدارة الموارد البشرية؛
حتى يكون ناجخا  HRISتقديم نموذج  -

 استراتيجيةومتكاملا مع وظائف إدارة الموارد البشرية و 
 المنظمة؛

توضيح أهم النقاط التي يمكن اجراء فيها بحوث  -
 .HRISمستقبلية 

 يجب أن يكون له دور استرالتيجي؛  HRISحتى يكون الاستغلال الأمثل لـ 
 يوفر قاعدة معرفة قوية؛ HRISالاستغلال الأمثل لـ -
 و عناصر رأس المال الفكري؛ HRISهناك علاقة ايجابية بين -
في إدارة المعرفة، تطوير استخدام التكنولوجيا، اكتساب ميزة  HRISيساهم -

 تنافسية و تطور وظيفة إدارة الموارد البشرية؛
على نظم دعم القرارات المتعلقة بوظائف إدارة الموارد  HRISب اعتماد يج-

 البشرية؛
 في تطوير الإدارة الالكترونية للموارد البشرية في المؤسسة؛ HRISيساهم ـ -
في تحقيق كفاءة و فعالية وظائف إدارة الموارد البشرية من  HRISيساهم -

 خلال تخفيض التكاليف الوقت و الأفراد؛
سيؤدي إلى صغر حجم إدارة الموارد البشرية  HRISستخدام الأمثل لان الا-

و ارتفاع فعاليتها، كما يساهم في توجه مديري الموارد البشرية من المعالجة القضايا 
 الادارية الروتينية إلى تبني أدوار اكثر استراتيجية و الميزة التنافسية؛

 ين الإدارة و الموظفين؛يقرب و يوطد العلاقة ب HRISالاستخدام الأمثل ل -
12 Ikhlas 

Altarawneh 

2010 

Jordanian 

Universities 

-Human Resource 

Information Systems in 

Jordanian Universities. 

-International Journal of 

Business and 

Management Vol. 5, No. 

10; October 2010 

توزيع الاستبانة على - 174
 .HRISمستخدمي 

 عينة من المؤسسات -

دراسة مدى اعتماد الجامعات الأردنية على  -
 ؛ HRISاستخدام 

 في عينة الدراسة. HRISما هي فوائد استخدام  -

الهدف الرئيسي من استخدام نظام المعلومات الموارد البشرية يتوقف فقط  -
على أتمته بعض الاجراءات الادارية الروتينية أي لم يستغل بكفاءة وليس 

 الدعم الاستراتيجي؛له علاقة ب
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13 Benjamin James 

Inyang. 

2010 

Strategic Human Resource 

Management (SHRM): A 

Paradigm Shift for 

Achieving Sustained 

Competitive Advantage in 

Organization 

 

- International Bulletin 

of Business 

Administration  Issue 

7 (2010) 

اثر استراتيجيات الموارد البشرية في تعزيز الميزة  - ليليةدراسة تح /
 التنافسية،

اثر استراتيجيات الموارد البشرية في توفير ميزة تنافسية  -
 مستدامة.

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية هي عبارة عن حلقة الربط بين إدارة الموارد  -
 البشرية و إستراتيجية المؤسسة؛

جية المؤسسة و استراتيجيات الموارد البشرية يوفر الدعم توافق وتكامل إستراتي -
 لاكتساب ميزة تنافسية مستدامة؛

يجب النظر إلى المورد البشري كشريك استراتيجي من أجل تعزيز الميزة  -
 التنافسية.

14 Hassan 

Rangriz  

Javad 

Mehrabi 
2011 

Iranian Banks 

The Impact of HRIS on 

Strategic Decisions in 

Iran 

Computer and 

Information Science 

Vol. 4, No. 2; March 

2011 

توزيع الاستبان على - 172
 مديري الموارد البشرية.

 عينة من المؤسسات -

( على HRISتأثير نظام معلومات الموارد البشرية ) -
 القرارات الاستراتيجية.

 راسةفعالية نظام المعلومات الموارد البشرية المعتمد في عينة الد -
هناك فعالية لا ستخدام نظام المعلومات الموارد البشرية على القرارات  -

 الاستراتيجية في كل البنوك محل الدراسة.

15 Ebenezer 

Ankrah, 

Evans Sokro 

2012 

 

The 

Economics 

organizations 

in Ghana 

 

 

human Resource 

Information System as a 

Strategic Tool in Human 

Resource Management. 

 

-problems of 

management in The 21st 

century Volume 5, 2012 

توزيع الاستبان على  - 57
 مديري الموارد البشرية.

 عينة من المؤسسات -

قياس تصورات مديري الموارد البشرية في ما يتعلق - -
على عمليات الموارد البشرية، والوقت  HRISتأثير 

طة الموارد البشرية، الذي يقضيه في مختلف أنش
ومستويات واستخدام المعلومات داخل المنظمة، ودور 

إدارة الموارد البشرية في المساعدة في اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية سواء تم استخدام تقنيات تحليل البيانات 

 الكمية والنوعية.

- HRIS وتوفير  استخدام يساهم بشكل كبير في تعزيز المتغيرات مثل التكلفة
،تطوير الموظفين  (، نوعية المعلوماتDMC(، صنع القرار )CTSوقت )ال
(EDC ،) 
يجب على عينة الدراسة اعادة النظر فيما يتعلق  بالتخطيط لنظام معلومات  -

 الموارد البشرية وتنفيذه و متابعته و تقييمه.
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16 Yasemin Bal 

Serdar 

Bozkurt 

2012 

 

A sample of 

enterprises in 

Turky 

THE IMPORTANCE 

OF USING HUMAN 

RESOURCES 

INFORMATION 

SYSTEMS (HRIS) 

AND A RESEARCH 

ON 

DETERMINING THE 

SUCCESS OF HRIS 

-Mmanagement 

knowledge and learning 

international conference 

2012 

Slovinia 

توزيع استبيان على مديري  78
الموارد البشرية في عينة من 

لعاملة في المؤسسات ا
 قطاعات مختلفة.

الغرض من هذه الدراسة هو تحديد العلاقة بين رضا -
الموظفين من نظام معلومات الموارد البشرية وتصوراتهم 

 .HRISل
هدف آخر من هذه الدراسة هو الكشف عن تصورات -

 . HRISالموظفين للأبعاد التي 
ويهدف إلى الكشف عن أنه إذا كان التصورات -

HRIS تبين الفرق أو ليس وفقا لمؤهلاتهم  الموظفين
 الديموغرافية )العمر،الجنس،الأقدمية،الوظيفة،التعليم(.

 المعتمد في المؤسسة أي يوافق تصوراتهم للنظام؛ HIRSالموظفون راضون عن  -
الوظيفة هي المتغير الديموغرافي الذي يلعب دور في تحديد أهمية و متطلبات  -

HRIS  
- HRIS  محل الدراسة يتميز بالفعالية وفق لمعايير جودة المعتمد في المؤسسات

 المعلومات المقدمة و سهولة الاستخدام؛
 .HRISيتفق جميع المستجوبون على أهمية  -

 
 

17 Bader Yousef 

Obeidat 

2012 

 

Jordanian 

companies 

The Relationship 

between HRIS and  

HRM Functionalities. 

 مقال في مجلة:

Journal of Management 

Research 

2012, Vol. 4, No. 4 

توزيع استبيان على مديري  123
الموارد البشرية في عينة من 

 .المؤسسات

هدفت الدراسة إلى ابراز العلاقة بين نظام معلومات الموارد 
 (.HRMالبشرية ووظائف وإدارة الموارد البشرية )

يجي بين الإستراتيجية نظام معلومات الموارد البشرية لا يدعم التكامل الاسترات -
 العامة و إستراتيجية الموارد البشرية؛ 

نظام معلومات الموارد البشرية لا يدعم عملية التخطيط لاحتياجات المؤسسة من  -
 المورد البشري؛

نظام المعلومات الموارد البشرية يساهم في تفعيل عملية متابعة و تقييم و تطوير   -
 أداء الأفراد؛

 وارد البشرية وظيفة التدريب؛يدعم نظام معلومات الم -
 يدعم نظام معلومات الموارد البشرية إدارة المعرفة في المؤسسة؛ -
 يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في توفير قاعدة بيانات متكاملة؛ -
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18 Irfan Saleem 

2012 

 

A sample of 

Enterprises in 

Pakistan 

Impact of adopting 

HRIS on three tiers of 

HRM: Evidence from 

Developing-

Economy. Business 

Review. 7(2). 

توزيع استبيان على - 24
 مديري الموارد البشرية.

 عينة من المؤسسات -

هدفت الدراسة إلى ابراز مدى فعالية نظام معلومات 
 الموارد البشرية في دعم كل من :

 العمليات التشغيلية في إدارة الموارد البشرية؛-
 لعمليات الوظيفية  في إدارة الموارد البشرية؛ا -
 الادارة الإستراتيجية للموارد البشرية.-

يدعم نظام معلومات الموارد البشرية كل من العمليات و الاجراءات التشغيلية و  -
والوظيفية لادارة الموارد البشرية في حين لا يزال بعيد عن المساهمة في الإدارة 

 شرية.الإستراتيجية للموارد الب

19 Shikha N. 

Khera 

Karishma 

Gulati 

 

IT campanies in 

India 2012 

HRIS and its impact on 

HRM Planing. 

 مقال في مجلة:

Journal of Business and 

Management 

Volume 3, Issue 6 

2012 

توزيع استبيان على - 127
 مديري الموارد البشرية

 عينة من المؤسسات.-

 في المؤسسات التكنولوجية HRISابراز فوائد  -
دراسة واقع  دور نظام معلومات الموارد البشرية في  -

الأنشطة الاستراتيجية من قبل مديري الموارد البشرية 
 في شركات تكنولوجيا المعلومات.

في   HRISاستكشاف المساهمة العامة من  -
تخطيط الموارد البشرية من مؤسسة تكنولوجيا 

 المعلومات.

يساهم في فعالية أداء الموارد البشرية التي تمثل المصدر  HRISان استخدام  -
 الرئيسي للقدرة التنافسية في المؤسسات محل الدراسة؛

 المؤسسات في تخطيط الموارد البشرية كما و نوعا؛ HRISيساعد  -
 المؤسسات في  وضع الشخص المناسب في المكان المناسب؛ HRISيساعد  -
 شراف والرقابة على المورد البشري؛المؤسسات في تعزيز الا HRISيساعد  -
 المؤسسات في تخفيض تكاليف العمالة؛ HRISيساعد  -
الانشطة الإستراتيجية للموارد البشرية من تخطيط التدريب و  HRISيدعم  -

 التطوير، التخطيط المستقبلي للاحتياجات، إدارة الاداء تخطيط التوظيف؛
 استغلال نظام معلومات كما أن لاحظنا ان هناك بعض الثغرات الموجودة في -

 الموارد البشرية يجب تخطيها حتى تحقق الاستغلال الأمثل له.
 زياد المفيد القاضي 20

عينة من الجامعات 
 الخاصة الأردنية
2012 

علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة 
الموارد البشرية و أداء العاملين وأثرهما 

 على أدء المنظمة
عمال، مذكرة ماجستير، ادارة الأ
 جامعة الشرق الأوسط.

توزيع استبيان على افراد  92
 14الادارة العليا ل 

 جامعة.

اثر استراتيجيات الموارد البشرية)التدريب و التطوير،  -
التعويضات، الاستقطاب و الاختيار، مشاركة 

 الجامعات الخاصة الأردنية.  ءالعاملين( على أدا
 أثر أداء العاملين على أداء الجامعات. -

هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين استراتيجيات  التدريب و التطوير،  -
 العاملين؛ ءالاستقطاب و الاختيار، مشاركة العاملين على أدا

 لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية  لاستراتيجية التعويض على اداء العاملين؛ -
 هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين استراتيجيات  التدريب و التطوير، -

 المؤسسة؛ ءالتعويضات، الاستقطاب و الاختيار، التعويضات على أدا

…/… 
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عبد العزيز هاني  21
 شمس زعتري

عينة من المصارف 
 -الاسلامية
 -فلسطين
2013 

ممارسات استراتيجيات ادارة الموارد 
البشرية ودورها في المرونة 

الإستراتيجية،  مذكرة ماجستير، ادارة 
 الأعمال، جامعة الشرق الأوسط.

توزيع الاستبيان على عينة  80
 من مديري المصارف.

ابراز اثر استراتيجيات الموارد البشرية ) المحافضة على  -
الموارد البشرية، التدريب و التطوير، الاستقطاب 

والاختيار( على المرونة الإستراتيجية ) مرونة السوق، 
 مرونة المنتج الجديد، مرونة التوسع(

ة الموارد البشرية كان مرتفعا في عينة الدراسة وفق ممارسات استراتيجيات ادار  -
الترتيب: المحافظة على الموارد البشرية، التدريب و التطوير، الاستقطاب و 

 الاختيار.
مستوى المرونة الإستراتيجية متوسطا وكان الترتيب: مرونة السوق، مرونة منتج  -

 جديد، و أخيرا مرونة التوسع؛ 
يات ادارة الموارد البشرية على المرونة الاستراتيجية هناك اثر للمارسات استراتيج -

و كان الترتيب حسب درجة التأثير: المحافظة على الموارد البشرية، التدريب و 
التطوير و أخيرا الاستقطاب و الاختيار، كما كان الأثر كبيرا على مرونة 

 السوق و يليها التوسع و المنج جديد.
22 Nikhal 

Aswanth 

Kumar 

2013 

South Africa 

Managerial Perceptions 

of the Impact of HRIS 

on Organizational 

Efficiency 

 

Journal of Economics 

and Behavioral Studies 

Vol. 5, No. 12 

2013 

توزيع استبيان على مديري  101
 الموارد البشرية

 في عينة من المؤسسات

رية على وظائف تقييم أثر نظام نظام معلومات الموارد البش
الموارد البشرية، وإدارة الوقت و إدارة التكلفة ، والرضا 

 الوظيفي، والكفاءة التنظيمية.

تشير النتائج إلى أن المديرين لديهم نظرة إيجابية إلى حد ما من تأثير نظام -
معلومات الموارد البشرية على الفعالية التنظيمية مع أكبر قدر من الثقة التي توضع 

ير نظام معلومات الموارد البشرية في إدارة الوقت وعلى وظائف الموارد على تأث
 البشرية. 

وتؤكد النتائج أن التنفيذ والاستغلال الجيد لنظام معلومات الموارد توفر قاعدة -
 معلومات تساهم في تبادل المعلومات و زيادة نقل و إدارة المعرفة؛ 

بشرية لديه القدرة على تعزيز سرعة ونتيجة لذلك، فإن نظام معلومات الموارد ال-
 وجودة القرار

 صنع وتحقيق استراتيجية الموارد البشرية، وبالتالي تعزيز الفعالية التنظيمية.
 
 
 

…/… 
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23  Christian 

Maier, 

and other 

2013 

 

A sample of 

Enterprises in 

Germany 

Analyzing the impact of 

HRIS implementations 

on HR personnel’s 

job satisfaction and 

turnover intention 

 مقال بمجلة:

Journal of Strategic 

Information Systems 

Issue  22 (2013) 

توزيع استبيان على - 150
 مديري الموارد البشرية.

 عينة من المؤسسات -

هدفت الدراسة إلى ابراز أثر  نظام معلومات الموارد 
و تقليل نسبة دوران على الادء الوظيفي،   البشرية

 العمال.

توصلت الدراسة أن للاستخدام الفعال لنظام معلومات الموارد البشرية اثر كبير   -
على الرضى الوظيفي من خلال الإدارة جيدة و المحكمة لشؤون الأفراد، و هذا ما 

 ينعكس بشكل مباشر على معدل دوران العمال بالانخفاض.

24 Janet H. 

Marler 

Sandra 

L.Fisher 

2013 

New York, 

School of 

Business 

USA 

An evidence-based 

review of e-HRM and 

strategic human 

resource management 

 مقال بمجلة:

Human Resource 

Management Review 

Issue  23 (2013) 

دراسة  نشرت   40تحليل  /
 2011-1999في الفترة 

دارة الالكترونية تحليل الدراسات التي تناولت أثر الإ -
للموارد البشرية في الإدارة الإستراتيجية للموراد 

 البشرية.

 سنة توصل الباحثين إلى: 12من خلال تحليل الدراسات المقدمة خلال 
هناك دراسات تجربيبة محدودة التي توضح العلاقة بين الإدارة الالكترونية  -1

 المؤسسة بشكل خاص؛للموارد البشرية و إستراتيجية الموارد البشرية وأداء 
هناك أدلة كثيرة تبين أن للعوامل البيئية دور رئيسي لأثر الإدارة الالكترونية  -2

 للموارد البشرية و الإدارة الاستراتيجية للموراد البشرية.
هناك فجوة كبيرة في المعلومات المتراكمة في هذا المجال، اي هناك فرص  -3

 وث في المجال.عديدة للباحثين للمواصلة لتحسين نتائج البح
25 Shine David 

2013 

A sample of 

enterprises 

around the 

world : USA, 

India, UK, 

UE, Ghana 

Study of Human 

Resource Information 

System in Global 

Milieu 

-International Journal of 

Management and Social 

Sciences Research. 

Vol 2, No. 11, 

November 2013 

 المسح الالكتروني - 68
  عينة من المؤسسات -

دراسة استكشافية لتصور موظفي إدارة الموارد البشرية 
لأهمية استخدام تكنولوجيا المعلومات في أنشطة ووظائف 

 إدارة الموارد البشرية.

 استخدام تكنولوجيا المعلومات في وظائف إدارة الموارد البشرية يعتبر دعم استراتيجي؛ -
المتقدمة طورت مدى استخدام تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد الدول  -

 البشرية؛
 نظام معلومات الموارد البشرية هو تطور لابد منه. -
لنظام معلومات الموارد البشرية أهمية و استخدام استراتيجي لذا يجب أن يتوافق مع  -

مية الشاملة في التغيير التنظيمي في جميع مجالات المؤسسة مع ضرورة انتهاج التن
 المؤسسة؛

 انتهاج استراتيجية تنمية شاملة يعود بأرباح معتبرة على المؤسسة. -

…/… 
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 حاتم فارس الطعان 26
دراسة ميدانية لقطاع 

 النقل.
2014 

البشرية  إدارة الموارد اثر استراتيجيات
الاستراتيجي تحقيق النجاح في  

.في وزارة النقل دراسة ميدانية  
د الثالث، مجلة الدنانير، العد-

.2014الجامعة العراقية   

42 

 

 

 

46 

مديري الموارد البشرية و 
 رؤساء الأقسام.

 
 زبائن -
 
 
 

لتعريف بأهمية استراتيجيات إدارة الموارد البشرية و -1
إدارة  النجاح الاستراتيجي، بوصفها متغيرات مهمة في

 .المنظمات العام
 الكشف عن نمط استراتيجيات إدارة الموارد البشرية2-

 لدى عينة الدراسة، وفيما لو كانت مؤهلة لقيادة الوزارة
 .نحو النجاح الاستراتيجي

ترسيخ ثقافة منظمية لدى عينة الدراسة، بوجوب 3-
 لتحقيق النجاح الاستراتيجي كركيزة أساسية السعي

 .لمواجهة التحديات البيئية المتسارعة
د توضيح طبيعة الأثر ما بين استراتيجيات إدارة الموار 4-

 .البشرية و النجاح الاستراتيجي في وزارة النقل
التوصل إلى أنموذج واقعي للدراسة يربط بين متغيرات 5-

 .الدراسة بما ينسجم مع الواقع الميداني العراقي

التوصيات أهمها: سجلت النتائج  توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات و
النجاح  إدارة الموارد البشرية و جياتلاستراتيالإحصائية إن جميع علاقات التأثير 

الاستراتيجي كانت قوية و ذات دلالة معنوية و كذلك كانت جميعها ذا دلالة 
دور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في التأثير على تحقيق  معنوية. مما يشير إلى

الدراسة بجموعة من التوصيات   واختتمت-- -النجاح الاستراتيجي للمنظمات. 
تقويم"  من أهمها: تشكيل فرق عمل تكون مهمتها "تحليل وصياغة و تنفيذ و كان

استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في وزارة النقل والشركات التابعة لها على إن ترفع 
 تقريرها إلى
 .أشهر تذكر به عن النشاطات و المشاكل التي قد تواجههم6الوزير كل 

 خالد سلمان سعد 27
شركة بغداد 

لمشروبات الغازية ل
 بغداد  2014

الممارسات الإستراتيجية لادارة -
الموارد البشرية وانعكاساتها في تحسين 

 الأداء المنظمي .
مجلة العلوم الاقتصادية والادارية،  -

 ، بغداد75العدد  20المجلد 

توزيع استبيان على  53
المديرين، رؤساء الشعب، 

موظفي إدارة الموارد 
 البشرية، 

الممارسات الإستراتيجية للموارد البشرية في تحديد  -1
 المؤسسة محل الدراسة؛

 تشخيص الأداء المنظمي في المؤسسة؛ -2
ابراز كيف تؤثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية  -3

 على الأداء المنظمي في المؤسسة محل الدراية.

 توصلت الدراسة إلى:
ء المنظمي في المؤسسة من مدراء الماورد البشرية لهم دور حيوي في تحقيق الأدا -

 خلال المشاركة في صياغة الإستراتيجية العامة؛
 إستراتيجية التعويض لها اثر ايجابي على الأداء المنظمي؛ -
 إستراتيجية تقييم الأداء تساهم في رفع الأداء المنظمي؛ -
 إستراتيجية التدريب و التطوير  تساهم في رفع الأداء المنظمي. -

 
 

…/… 
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28 Mohammad 

Rakib Uddin 

Bhuiyan  

2014 

manufacturing 

and service 

organizations 

in Bangladesh 

-Application of Human 

Resource Information 

System in  Firms of 

Bangladesh and Its 

StrategicImportance 

-World Review of 

Business Research 

Vol. 4. No. 3. October 

2014 

مع مديري اجراء مقابلة - 60
 الموارد البشرية.

 عينة من المؤسسات -

والغرض من هذه الدراسة هو معرفة استخدامات  -
HRIS  في كل من الصناعات التحويلية والخدمات

 في بنغلاديش.
 وتهدف الدراسة أيضا ابراز الأهمية الاستراتيجية ل -

HRIS  في تنمية الموارد البشرية للشركات في
 بنجلادش.

الدراسة إلى الاستخدام الامثل لنظم معلومات الموارد  تسعى المؤسسات محل -
 البشرية من خلال تفعيل ممارسات إدارة الموارد البشرية؛

تولي الشركات أهمية كبيرة لنظام معلومات الموارد البشرية من خلال استخدام  -
 مخرجاته في صياغة الإستراتيجية.

29 Asha 

Nagendra ; 

Mohit 

Deshpande 

2014 

Small and 

medium 

enterprises 

India 

 

 (HRIS) in HR 

planning and 

development in mid to 

large sized 

organizations 

 

Social and Behavioral 

Sciences Journal 

Issus 133/2014 

توزيع استبيان على مديري  50
 الموارد البشرية

 عينة من المؤسسات-

ية في تفعيل ابراز أهمية نظام معلومات الموارد البشر  -
 تخطيط الموارد البشرية، و تفعيل وظيفة التدريب.

قة بين نظام معلومات الموارد البشرية و لاتوضيح الع -
 المنظمة استراتيجية

يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في تفعيل التخطيط للقوى العاملة من  -
 خلال تحديد احتياجات المؤسسة بدقة في عينة الدراسة؛

معلومات الموارد البشرية بشكل نسبي  في وضع خطط التدريب و يساهم نظام  -
تقييم ومتابعة برامج التدريب اي أنه يحتاج إلى تحسين،  ونفس الأمر بالنسبة  

 لتنمية الموارد البشرية و إدارة المهارات؛
لا يزال مساهمة نظام معلومات الموارد البشرية في إستراتيجية المنظمة مساهمة  -

 إلى تحسينات. ضعيفة و تحتاج

 مانع سبرينـة 30
عينة من الجامعات 

 2015الجزائرية 

 أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية
، على أداء الأفراد في الجامعات
أطروحة دكتوراه،تنظيم الموارد 

 البشرية، جامعة بسكرة

توزيع الاستبيان على عينة  524
عشوائية من عمال ثلاث 

 جامعات.

ات محل الدراسة لاستراتيجيات تنمية مدى تبيني الجامع -
 الموارد البشرية؛

التدريب،  ) تحديد أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية-
التعلم التنظيمي، التطوير (التنظيمي، الإداري وتطوير 

على أداء الأفراد في   (الإبداع و المسار الوظيفي
 .الجامعات

اء الموظفين المتدربين قبل وبعد العملية عدم اهتمام الجامعات محل الدراسة بمقارنة أد
 مدى فعالية البرامج التدريبية التدريبية وتقييمه لتحديد

 الأسباب بتشجيع مناقشة الأخطاء ومواقف الفشل لمعرفة  الاهتمامعدم
في المستقبل، مما قد يشكل حاجزا كبيرا أمام عملية تعلم  لتصحيحها و تفاديها

 ؛التعلم المستمر الموظفين في إطار تبني فكرة 
 تحفيز مادي ومعنوي) ومكافأة الأفراد العدم اهتمام الجامعات محل الدراسة بعامل

يخلقون أساليب عمل جديدة، وتجاهل الدور الذي يلعبه في   وفرق العمل، الذين
 .للعمل أكثر الرفع من معنويات الموظفين ودفعهم

…/… 
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31 Farzana 

Ferdous 

and Others 

2015 

industries 

companies in 

Bangladesh  

Barriers to the 

Implementation of  

HRIS 

 

- Asian Journal of 

Management Sciences & 

Education Vol. 4(1) 

January 2015 

 

 

 

 

 

 

 

 

اجراء مقابلة مع مديري  18
الموارد البشرية  في عينة من 

 .المؤسسات

ارة ماهي ميزات استخدام تكنولوجيا المعلومات في إد -1
 الموارد البشرية؛

اكتشاف معوقات التطبيق الجيد لنظام معلومات  -2
 الموارد البشرية في المؤسسة؛

التوصل لاقتراحات تضمن التطبيق الجيد    لـ  -3
HRIS. 

في تفعيل العملية الادارية للموارد البشرية من خلال  HRISيساهم  -1
 السرعة و الدقة والكفاءة؛

 المؤسسة؛  دقة تحليل وتوصيف  كل الوظائف في -2
 في زيادة القدرة التنافسية للمؤسسات؛ HRISيساهم  -3
 التحول إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية؛ HRISيساهم   -4
 : HRISكما توصلت الدراسة إلى تحديد معوقات نجاح  -5

 دعم الإدارة العليا؛ -
 المعرفة التكنولوجية للموارد البشرية؛ -
 الحماية الأمنية لخصوصية الموظفين؛ -
 مدى توفر الكفاءات البشرية المتخصصة؛ -
 السياسات الأمنية)أمن نظام المعلومات(. لبنية التحتية؛ مقاومة التغيير؛ -

الاهتمام و التركيز على  HRISلذا على المؤسسة كي تضمن نجاح استخدام 
 النقاط أعلاه. 

32 Shine David, 

and Others 

2015 

India 

-The Human Resource 

Information System 

Productiveness in 

Organization Culture 

and Its 

Importance. 

 

International Journal Of 

Core Engineering & 

Management (IJCEM) 

Volume 2, Issue 1, April 

2015. 

توزيع استبيان على  100
مستخدمي نظام معلومات 
الموارد البشرية في عينة من 

 المؤسسات 

ظام معلومات الموارد البشرية يساهم معرفة ان كان ن -1
 في ثقافة المنظمة؛

 على انتاجية المؤسسة؛ HRISابراز عوامل تأثير  -2
 في ثقافة المنظمة. HRISتحديد أهمية  -3

 في فعالية عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بالمورد البشري؛ HRISيساهم  -1
 ايجابا في ثقافة المنظمة؛  HRISيساهم  -2
 ة عمل صديقة و ودية للموظفين؛في خلق بيئ HRISيساهم  -3
 في خلق الرضى الوظيفي لدى الموظفين؛  HRISيساهم  -4
 المستخدم في المؤسسة. HRISمختلف افراد العينة راضون على  -5

…/… 
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33 Abdul 

Ghafoor Awan 

2015  

Pakistan 

INTEGRATED ROLE 

OF HRIS & SHRM 

(SHRIS) IN BANKING 

SECTOR OF 

PAKISTAN. 

 

Global Journal of 

Human Resource 

Management 

Vol.3,No.1/2015 

توزيع استبيان على مديري  155
 الموارد البشرية

 في عينة من المؤسسات

دعم نظام معلومات الموارد البشرية للادارة  1-
 الاستراتيجية الموارد البشرية؛ 

. العلاقة بين )نظام معلومات الموارد البشرية( و )إدارة 2
 الموارد البشرية(؛

 ؛SHRMفي القرارات  HRIS. مدى مساهمة3
على أداء  SHRMو HRIS. تأثير المتكامل لـ4

 باكستان؛ القطاع المصرفي
 في القطاع المصرفي بباكستان؛ HRIS. مستقبل 5

ان الاستخدام الفعال لنظام معلومات الموارد البشرية ووجود إستراتيجية لادارة  -
 البنوك؛ الموارد البشرية تؤثر ايجابا على أداء

ان استخدام نظام المعلومات الموارد البشرية في البنوك أثر بشكل ايجابي على  -
 مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية؛

توصلت الدراسة أن مختلف المهام الإستراتيجية لادارة الموارد البشرية لديها علاقة  -
 قوية مع  نظام معلومات الموارد البشرية؛

ظام معلومات الموارد البشرية يقدم العديد من الفوائد لادارة استخدام البنوك لن -
 البنك و يساهم في بناء نظرة مستقبلية لأهداف البنك.

34 Khaled 

Mahmoud 

Al-

Shawabkeh 
2015 

Jordanian 

Commercial 

Banks 

HIRS And Thier 

Impact on HRM 

strategies. 

Journal of Management 

Research 

2014, Vol. 6, No. 4 

 المسح الالكتروني - 185
  عينة من المؤسسات -

دراسة مدى تأثير استخدام نظام معلومات الموارد البشرية 
 لموارد البشرية.لستراتيجية الإدارة الاعلى 

يساهم الاستخدام الأمثل لنظام معلومات الموارد البشرية في تفعيل كل من  -
 جور والمرتبات.استراتيجيات: التوظيف التخطيط، التدريب، الأ

وجود أثر لنظام معلومات الموارد البشرية في عملية الإدارة الاستراتيجية للموارد  -
 البشرية.

مديري البنوك على دراية بأهمية نظام معلومات الموارد البشرية و أثره في الإدارة  -
 الاستراتيجية للموارد البشرية.

المصدر: اعداد الباحث
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 الحالية بالدراسات السابقة راسةالدمقارنة : الثاني المبحث

حيث سنوضح نقاط التشابه قة سواء العربية أو الأجنبية الدراسات الساب ولدراسة الحالية ا بين قارنةالم وجهأحاولنا تلخيص 
 .اطلاعنا عليهاو نقاط الاختلاف، كما سنتطرق لاهم النقاط التي استفدنا منها خلال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لباحثاد امن إعدالمصدر: 

السابقةالدراسات  الدراسة الحالية  

 من حيث الزمان
 والمكان 

اما بالنسبة للحدود  2016انجزت دراستنا في الفترة الزمانية 
 المكانية فكانت بمدينة حاسي مسعود.

إلى    1992تمت في بيئة عربية وأجنبية وكانت من سنوات 
، حيث شملت الدراسات الأماكن التالية: الأردن، 2016

يا، الولايات المتحدة السعودية، البحرين، تركيا، بريطان
 الأمريكية، سيريلانكا، ماليزيا، باكستان، الهند.

ركزنا في دراستنا على عينة  من المؤسسات منها مؤسسات  من حيث العينة
عمومية تابعة لمجمع سونطراك، اضافة إلى مؤسسة من نوع 
شراكة، ومؤسسة أجنبية، حيث قمنا باجراء مقابلات مع 

 البشرية و اطارات الادارة العليا.    المواردو اطارات مديري 
 

ركزت مختلف الدراسات على عينات ايضا مختارة اي موجهة 
إلى الإدارة العليا، في حين استخدمت بعض الدراسات 

بأداء المورد البشري او العينة العشوائية لما يتعلق الموضوع 
 .الرضا

من حيث منهج 
 الدراسة

ى الواقع حيث استخدمنا حاولنا في دراستنا اسقاط النظري عل
لى تحليل نظام المقابلة مع مديري الموارد البشرية، اضافة إ

 المعلومات المعتمد.

استخدمت معظم الدراسات الاستبيان فقط، في حين 
اعتمدت دراستين على منهج المقابلة مع مدير الموارد البشرية 

 فقط.

من حيث نوع 
 القطاع

 لعاملة في قطاع النفطاستهدفت الدراسة عينة من المؤسسات ا
ENTP/ENAFOR/ENSP/ENAGEO/ HESS/ 

HLLIBURTON 

تنوعت الدراسات السابقة بين القطاع الخاص والعام 
)خدماتية، صناعية، تجارية، انتاجية(، حيث لم تتناول اي 
 من الدراسات السابقة قطاع النفط و هذا ما يميز دراستنا.

من حيث 
 المتغيرات

غيرين الا وهما: مدى جودة مخرجات اعتمدت دراستنا على مت
نظام معلومات الموارد البشرية) الدقة، الشمول، التوقيت، 

الملاءمة(، و المتغير الثاني هو استراتيجيات إدارة الموارد البشرية        
) إستراتيجية الاستقطاب و الاختيار، التدريب والتطوير، 

 التعويضات، تقييم الأداء(.

 ابقة متغيرات مختلفة منها: تناولت الدراسات الس
 ؛نظام معلومات الموارد البشرية و إستراتيجية المؤسسة-
نظام معلومات الموارد البشرية والادارة الإستراتيجية  -

 للموارد البشرية؛
 نظام معلومات الموارد البشرية و إدارة الموارد البشرية؛ -
 نظام معلومات الموارد البشرية والرضا الوظيفي؛ -
 تراتيجيات الموارد البشرية و الجودة الشاملة؛اس -
 استراتيجيات الموارد البشرية و أداء المؤسسة؛ -
 استراتيجيات الموارد البشرية و الميزة التنافسية. -
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 مجال الاستفادة من الدراسات السابقة  

 تلخصت أهم مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة في:

 ضبط متغيرات الدراسة؛ 
 ضبط المصطلحات؛ 
 التعمق في الموضوع؛ 
 الاطلاع على مختلف المناهج المستخدمة؛ 
  ابلة؛وتصميم أسئلة المق وساهمت مجمل الدراسات السابقة وبشكل كبير في إعداد 
 .الإلمام بالنتائج المتوصل إليها من الدراسات السابقة مما مكن الباحث الانطلاق في الدراسة الحالية 
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        تمهيد:

سنحاول في هذا الفصل عرض المنهج المستخدم في الدراسة اضافة إلى عينة الدراسة، وكذا أدوات الدراسة، كما أننا أيضا سنتطرق     
لواقع متغيرات الدراسة اذ سنتطرق لنظام معلومات الموارد البشرية المعتمد في عينة الدراسة اضافة إلى بعض المؤشرات المستخدمة في 

  إدارة الموارد البشرية.

 الدراسة و أدوات عينةالمبحث الأول: 

 المطلب الأول: مجتمع و عينة الدراسة

 يتمثل مجتمع دراستنا في المؤسسات العاملة في قطاع النفط في اقليم حاسي مسعود ولاية ورقلة.: مجتمع الدراسة -1
 في قطاع النفط وفق الجدول التالي: تتمثل العينة المستهدفة في مجموعة من المؤسسات العاملة :العينة -2

 : عينة الدراسة(1-3)جدول رقم 

تاريخ  نوع المؤسسة نوع النشاط اسم المؤسسة الرقم
 التأسيس

عدد 
 العمال

 المؤسسة الوطنية للتنقيب 1
ENAFOR 

 النفط والغاز مشامن واستغلالستششا  لا عمليات الحفر
 تجةالآبار المن صيانة فضلا عن عمليات، والمسطحات

  (Work-Over)والغاز للنفط

اقتصادية ذات طابع 
تابعة لمجمع  عمومي
 سونطراك.

1983 7 567 

 عامل

 المؤسسة الوطنية لأشغال الآبار 2
ENTP  

، النقل، Over).-(Workالآبار صيانةالتنقيب و الحفر، 
 فندقة،

 اقتصادية ذات طابع عمومي
 تابعة لمجمع سونطراك.

1981 7403
 عامل  

لمؤسسة الوطنية لخدمات مجمع ا 3
 الآبار

ENSP groupe 

فحص وصيانة آبار البترول و الغاز، صيانة أحواض تخزين  
 المحروقات، القيام بمختلف القياسات و غيرها من الخدمات.

اقتصادية ذات طابع 
تابعة لمجمع  عمومي
 سونطراك.

1981 2 904 
 عامل

 المؤسسة الوطنية للجيوفيزياء 4
ENAGEO 

اسات الجيوفيزيائية لطبقات الأرض ذات انجاز الدر 
 البعدين، والطبقات الارضية ذات الثلاثة أبعاد.

اقتصادية ذات طابع 
تابعة لمجمع  عمومي
 سونطراك.

1966 6 307 
 عامل

 مؤسسة 5
HESS 
 
 

امريشية متعددة الجنسيات لها عدة  شركة التوصية بالأسهمهي 
 HESSشراكة بين شركة لقد تم إنشاء المجالات نشاطات عبر العالم، و 

 :من نشاطاتها .2000وشركة سوناطراك سنة 
  محطة تصفية الزيوت وقاعدة حياة؛ الإنشاءحفر الابار و  -1
 % 49مقابل  سوناطراك %51: مقسم الى نسبة الإستغلال -2
 . 2028المدة المحددة للمشروع الى غاية  ، HESSشركةل

مؤسسة ناتجة عن شراكة 
سة المؤسو سوناطراك  بين

  . HESSالأمريشية 

2012 2314 
 عامل 
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مؤسسة  6
HALLIBURTON 

دولة حول  120هي شركة عالمية في مجال الطاقة وتعمل في  
العالم، يقع المقر الرئيسي لها في قسمين: القسم 

الولايات  التي هي عاصمة البترول في - تشساس ،هيوستن الغربي
الإمارات العربية  في دولة دبي القسم الشرقي ،المتحدة الأمريشية

 .المتحدة

مؤسسة خاصة أجنبية) 
 أمريشية(

 
1919 
 

75000 
 عامل
1000 

عامل في 
 الجزائر

 على معلومات من المؤسسات محل الدراسة اعتمادا المصدر: اعداد الباحث

 في دراستنا على: اعتمدننا الدراسةالأدوات المستخدمة في  المطلب الثاني:

ارتشزت عليها دراستنا في جمع المعلومات حيث اننا وضعنا برنامج لإجراء المقابلات  التي الأداة الرئيسيةتعتبر المقابلة  :المقابلة .1
إدارة الموارد البشرية، وكان هد  المقابلة يتمحور حول الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وكيف  واطاراتمع مدير 

أما لمؤسسة، ة إلى جمع المعلومات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية في اتساعد مخرجات نظام المعلومات الموارد البشرية فيها، اضاف
بالنسبة للأسئلة المستخدمة في المقابلة فقد قمنا بإعدادها اعتمادا على الاستمارة و سيرورة المقابلة، حيث تضمنت ثلاث 

 محاول:
 المحور الأول: واقع الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في المؤسسة: -1
 : المشانة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة؛لبعد الأولا -
 التسيير التوقعي للوظائف والشفاءات؛ GPEC :البعد الثاني -
 : استراتيجية التدريب والتطوير؛ الثالث البعد -
 ستراتيجية التوظيف؛الرابع: االبعد  -
 : استراتيجية المشافآت و التعويضات؛الخامس البعد -
 استراتيجية تقييم أداء العاملين. ادس: الس البعد -
 المحور الثاني: جودة مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية:  -2
 ؛الدقة: البعد الأول -
 ؛التوقيت :البعد الثاني -
 ؛الشمول: الثالث البعد -
 ؛الملاءمةالرابع: البعد  -
 إدارة الموارد البشرية.المحور الثالث: اثر مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات  -3
 ؛GPECاثر مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية في : البعد الأول -
 استراتيجية التوظيف؛  اثر مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية على :البعد الثاني -
 اثر مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجية التدريب و التطوير؛ :الثالث البعد -

 اثر مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجية التعويضات والمشافآت؛ الرابع:د البع -
 رية على استراتيجية تقييم الأداءاثر مخرجات نظام معلومات الموارد البشالبعد الخامس:  -

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D9%88%D8%B3%D8%AA%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D9%88%D8%B3%D8%AA%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%83%D8%B3%D8%A7%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%83%D8%B3%D8%A7%D8%B3
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D8%B1%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A8%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A8%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%85%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/1919
https://ar.wikipedia.org/wiki/1919
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 لماذا المقابلة و ليس الاستبيان؟ 
السبب الأول أننا  بعد قيامنا  بإعداد  الاستبيان و واخضاعه للتحشيم تم التوزيع  للتوضيح لماذا اعتمدنا على المقابلة و ليس الاستبيان؟،   

ة في المؤسسة الأولى و الثانية لشن بعد الاسترجاع وجدنا تناقض كبير بين ما توصلنا اليه من خلال المقابلة مع الاطارات المسيرة و أجوب
(، اضافة إلى أننا اجرينا مطابقة لأجوبة الاستبيان لبعض الاطارات مع اجاباتهم الاطارات الأخرى ) معامل الانحرا  المعياري مرتفع جدا

ساتذة اثناء المقابلة  فوجدنا تناقض بين ما دار بيننا من نقاش و إجابات الاستبيان ، و عليه ارتئينا وبعد مشاورة المشر   و العديد من الأ
جربة البسيطة ان الاستبيان استخدامه محدود في مثل هاته المواضيع لأن العينة التي الاعتماد فقط على المقابلة، وايضا توصلنا من هذه الت

يمشن ان تجيب على الاستبيان هي قليلة جدا) المستوى الاستراتيجي(، و لا يمشن حسب وجهة نظري ان يلبي حاجة الباحث الا المقابلة 
باشرة بالموضوع و منه يمشن التحليل    و المناقشة و استخراج النتائج، كما ان المباشرة مع الإطارات المسيرة عن طريق طرح اسئلة لها علاقة م

 المقابلة تتيح لك معرفة تحليل وتفسيرات المستجوب عشس الاستبيان، و في الجدول التالي يمشن ان نوضح الفرق بين الأداتين:
 : الفرق بين المقابلة والاستبيان(2-3)الجدول رقم

 الاستبيان المقابلة
 موحد ) نمطي( لا تقبل النقاش او التوسع في الموضوع  اي محدد تح النقاش حول الموضوعف

لا تلزم تحديد الأسئلة بدقة ، فقط نحدد المحاور المهمة و بعدها نسير النقاش 
 وفق احتياجات الباحث.

 اعداد و تحديد كل الأسئلة 

 توجد مرونة(مهيشل بنسبة عالية جدا) لا مهيشلة بنسبة قليلة) المرونة(
 الأجوبة و الردود محددة وفق الأسئلة الموجودة في الاستبيان. حرية في التحليل و التفسير و الاجابة.

العينة مختارة ) عينة قصدية( وفق خصوصية الموضوع اي فقط نستهد  من 
 له الامشانية للإجابة، و له امشانية فهم الإششالية، وعليه تشون العينة قليلة

 يرة.العينة كب

 النتائج تعبر بأرقام و جداول.) ترقيم النتائج(. النتائج بششل سردي.
 اختيار الاجابات التي تعبر عن ما هو موجود او ما يراه المستجوب. تحليل موضوعي لواقع الظاهرة  او لمتغيرات الدراسة.

 دراسة كمية دراسة نوعية
 لا توجد استفادة لأنك تتعامل مع أجوبة محددة. لمستجوب.تستفيد من تحليل و تقديم تفسيرات للظاهرة من طر  ا
 يهد  إلى اختبار الفرضيات من خلال الارتباط و اختبارات اخرى. يتم اختبار الفرضيات من خلال ما هو موجود في الواقع.

 .والحقائق السلوكيات، وصف- تحليل موضوعي لواقع معين من خلال النقاش مع العينة المناسبة. -
 .والتصورات والتصورات والقيم الآراء يرتقد-

 : من اعداد الباحثالمصدر

 : الأدوات الاحصائية و البرامج المستعملةالثالث المطلب

الجزئية واختبار فرضيات الدراسة ،تم  الإششالياتعن و الوصول الى نتائج تجيبنا ، أفراد العينة  إجاباتمن اجل التعامل مع 

غ و معالجة اسئلة المقابلةبرنامج اكسل لتفرياستخدام 
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 المصدر: اعداد الباحث

البرامج المستخدمة  أدوات الدراسة

في معالجة 

 المعلومات

ميدانية المعاينة ال المقابلة  

المحور الأول: واقع الإدارة الاستراتيجية للموارد -
 البشرية في المؤسسة

جودة مخرجات نظام معلومات الموارد المحور الثاني: -
 الشمول، الملاءمة(. البشرية) الدقة، التوقيت،

 على : اثر نظام معلومات الموارد البشرية الثالثالمحور  -  -1
 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية.

 

اجراء معاينة ميدانية 
لنظام المعلومات 
ل المعتمد من خلا
تحليل ووصف 
-النظام)العتاد

-الشبشات-البرامج
 المستخدمين(

اعتمدنا على  -
برنامج اكسل 
لإعداد جداول 

 المقابلة. 

المؤسسات 

 محل الدراسة

1. ENAFRO 
2. ENSP 
3. ENTP 
4. ENAGEO 
5. HESS 
6. HALLIBURTON 
 

 عينة الدراسة

العينة المستهدفة هي اطارات -
 ومدراء إدارة الموار د البشرية

المعلومات  تكنولوجيا  مديرية اطارت -
 والاتصال

 اطار. 28تم اجراء المقابلة مع  -

اطارات مديرية 
 الموارد البشرية

اطارت مديرية 
تكنولوجيا المعلومات 

 والاتصال
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 تحليل واقع نظام معلومات الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة:: الثاني المبحث

 (:ENAFORالمؤسسة الوطنية للتنقيب ) المطلب الأول:

ام المعلومات في المؤسسة، حيث قمنا بإجراء مقابلات مع مدير الموارد البشرية و رؤساء الأقسام سنعرض في هذا العنصر واقع نظ
و المصالح ؟، اضافة إلى اطارت مديرية تشنولوجيات الاتصال والمعلومات، للوقو  على نظام المعلومات المعتمد و مدى فعاليته 

ة المؤسسة، بداية سنعرض المديرية المسؤولة عن تسيير نظام المعلومات من خلال الأنشطة والممارسات التي تساهم في فعالية إدار 
 في المؤسسة.

 تتمثل أهم مهامها في ما يلي: : (DTCI) والمعلومات تكنولوجيات الاتصال مديرية -1

 ؛نظام معلومات المؤسسةتعظيم الاستفادة من تطوير و  ضمان -

 ، الاتصالات السلشية واللاسلشية؛تصويريةلمشتبية، ال، االمعدات فيما يخص الإعلام الآلي التأكد من توفر -

 ؛مجالات نشاطها في التشنولوجية ضمان اليقظة  -

 ، ونظام معلومات المؤسسة؛واستغلال الموارد المعلوماتية، في معالجة المعلومات مساعدة المستخدمين  -

 الشركة؛ اتتبادل معلومالحرص على التطوير و التسيير الأمثل  لخدمات الاتصال و   -

السياسات  تنفيذ من خلال تخطيط موارد المؤسساتنظام وحدات التملك لضمان حق التصر ، الاندماج و  -
 ؛الشركة التي اتخذتها والإجراءات

 ؛تخطيط موارد المؤسساتو تعديل نظام  إعداد ضمان -
 تخطيط موارد المؤسسات؛ وحدات نظام واستغلال في معالجة المعلومات لمختلف الهياكل مساعدة المستخدمين -
 ؛المستخدمين النهائيين وإعادة تأهيل خطة للتدريب وضع -

 .داخليا وخارجيا، البريد الإلشتروني تخطيط موارد المؤسساتإدارة ودعم نظام ، ، متابعةضمان تركيب -

 أسباب تغيير نظام المعلومات القديم: -

 والمعلومات بين البيانات في بعض الأحيان والتناقض ارالتشر ، مما أدى إلى متشاملة بششل كامل البرامج ليست -
 ؛مختلف الهياكل التي تنتجها

 آخر؛ من موقع إلى نقل البيانات صعوبةمواقع ليست متصلة، وبالتالي المحلية لل الشبشات -

 صعوبة المراقبة و غياب التنسيق الجماعي مما أدى إلى تعرض مصالح الوظائف المختلفة؛ -

 أدى إلى تأخر وصول المعلومات و بالتالي انخفاض جودة القرارات المعتمدة عليها؛تأجيل الأعمال مما  -
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الهياكل،  التآزر بين، و قلل من المعلومات المشتركة الصعب تبادل، مما جعل من قاعدة بيانات موحدة عدم وجود -
السنوات الثلاث الماضية  التي أجريت خلال النظام المعلوماتي، تحسين التنظيمية لإجراءات الفوائد على الرغم من

 ، تتمثل هذه الفوائد في ما يلي :

 ؛الهياكل استجابة و تفاعل التحسن في بعض -

 ؛ترى ضرورة التغيير أصبحت الهياكل -

 -.بوا المزيد من التحسين و المزاياالجديدة للعمل، و طل الطرق تذوقواالموظفون  -

خلق  اقتصاد في ، التي دخلتالشركة لاهتمامات، يستجيب ظام متشاملن لصالح الحاجة إلى التغيير أدركت الهياكل جميع -
 حقيقية.نقلة نوعية ل تظهر أفضل استعدادا ما جعل الهياكل هذا القيم،

، و وجهت من خلال  لتحسين التسيير من برنامج شامل ششلت جزءا متشاملا  المعلومات الشركة، تحديث نظاممرحلة  -
 المحاور التوجيهية التالية :

 متشامل ؛لتسيير  الخيار الاستراتيجي -

 الحل على الصعيد التشنولوجي؛انفتاح  -

من قبل الفرق   (best practices)أفضل التطبيقات وامتلاك المهارات و الشفاءات التقنية لنقل الخبرة الخارجيةب الاستعانة -
 .الداخلية

، والتركيز على محفزة بيئة عمل ضمنالأدوات المناسبة ب العاملين تزويد هي المشروع أو الشائعة وراء الشامنة الفشرة ولشن •
تساهم  سو  بالتالي المؤسسة منصب العمل، وأداء جودةفي  بطريقة ابتشاريه ومستمرة و تطويرهم، أي التحسين مشاركتهم

التحديات التي  قها معاتسا المعلومات تعتمد على قيمة المضافة لنظمال اليوم ،الموظفينالمساهمين و  للشركاء، زيادة القيمة في
للتشنولوجيا  المعرفة التفصيلية الجمع بين هوالموجودة كان بالنسبة لنظم المعلومات  التحديإذن  الأعمال في المؤسسة، تواجه
  4000 مع وجود المضافة للأعمال؛ تعظيم القيمة نحو تشنولوجيا المعلومات الأعمال بطريقة تقود الاستثمار فيتوجه و 

شريطة  عملية التسيير ، عنصرا محوريا فيوجب أن تشون  المعلومات والاتصالاتتشنولوجيا  ،موقعا 35على موزعين ،موظف
 .الشركة نشاط جميع ميادين نظام المعلومات أن يغطي

، ، سيؤدي بدون أدنى شك إلى تحقيق الأهدا  العامة وفعالة مع خطوط اتصال موثوقة، مركزي تطبيق تسيير متشامل و لا •
باقتناص بعض الفرص التي يسمح للمؤسسة من جهة ، كما التحسين المستمر عملية و يدفع بين الوظائف التآزر يولدلأنه 

 رضا لزبائنها من جهة أخرى.و بالتالي تحقيق ال التزاماتهاكذلك تلبية يوفرها السوق و 

نسيج من التطبيقات  الانتقال من، و تنظام المعلوما يهد  إلى تطوير، المشروع، فشرة أن تغيير على المستوى التشغيلي •
 .واحد نظام معلومات جميع الوظائف في تدمج مشتركةإلى أداة المشتركة بين حاسوبين 

ENAFOR إدارة    مشتوبة على ورق، في كثير من الأحيان والمتناقضة ،تباينةالم علوماتبالم لم تعد تستطع القبول أو الرضا 
ةتطبيقات غير متشامل من ولدةالم أو . 
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مؤسسةو بالتالي    ENAFOR    المالية و المستوى  الإدارة، شامل بينتفاعل اليسمح بال، متشامل حقا بحاجة إلى نظامكانت
جميع قطاعات النشاط.و اتخاذ القرارات من أجل  ، الرصدالتشغيلي للتمشن من التخطيط  

ؤسسة نظام المعلومات، قررت مالموجودة في  وجه القصورلأ مواجهة من أجل أفضل ENAFOR  تخطيط موارد  تطبيق نظام
 .متشامل تماما  المؤسسات

 أهداف المشروع :  -2

 الأهدا  الرئيسية لهذا المشروع تتمثل في ما يلي :

 تطبيق حل متشامل كليا و مرن، يسمح للمؤسسة الوطنية للتنقيب بتطوير عملياتها في بيئة تقنية؛ 

 إدخال أحسن تطبيقات التسيير و المراقبة؛ 

 دال أنظمة المعلومات الموجودة؛استب 

  منح المستخدمين أفضل الخصائص و الاستعمالات لأحسن تنفيذ لمهامهم و أنشطتهم المهنية من أجل القدرة على
 المتزايدة؛مواجهة المنافسة الدولية 

 توسيع التغطية المعلوماتية الموجودة؛ 

  الأكثر موضوعية؛جعل المعلومة موفرة في الوقت الفعلي من أجل اتخاذ القرارات 

 إلغاء الأنشطة الغير المنتجة مثل الإرسال المزدوج عند إدخال المعطيات في أنظمة مختلفة؛ 

 توحيد المعايير التشنولوجية في كل الشركة؛ 

 .تهيئة و تحضير المؤشرات المالية المتعلقة بالمردودية و تحليل الأداء في مختلف الورشات 

 

 : Les Modulesيعرف عدة وحدات او ما SAPيتضمن نظام 
 المحاسبة التحليليةو  المحاسبة العامة  (FI/ CO)؛ 

  التموين و تسيير المخزون(MM)؛ 

  تسيير الصيانة(PM)؛ 

  تسيير الورشات( تسيير المشاريع((PS)؛ 

  تسيير الموارد البشرية(HR)؛ 

  تسيير الفوترة(SD). 

 :(HR)وحدة تسيير الموارد البشرية  -3

 بشرية، العمليات و التطبيقات السابقة كانت تشبح و بششل دائم السير الجيد لمختلف المصالح، وهي كما يلي:في مديرية الموارد ال 

 المعالجة النصف آلية للأجر؛ 

 إحصاء المدخلات و المخرجات؛ 

 متابعة مختلف الإجراءات؛ 
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 السيطرة على تشاليف التشوينات ؛ 

 .تسيير المتربصين و المتدربين 

 في سير العمل :أسباب هذه الصعوبات  -

ان  لحجم و التوزيع الجغرافي للشركة أثر كبير على صعوبة إدارة الموارد البشرية، من خلال صعوبة انتقال المعلومات بين مختلف 
 الهياكل خارج و داخل المديرية؛ كل هذه المشاكل أدت إلى الحاجة إلى التوجه إلى نظام تسييري متشامل.

 :ERP/SAPالمزايا التي قدمها  -
  :المعطيات في تأريخ المعطياتSAP  ،وعلى وشك تسير عن طريق فترات الصلاحية، لا يتم تغيير المعلومة كما لا يتم إتلافها

البيان القديم؛ في جميع الأحوال ،  انتهاء التالي لتاريخ في اليوم سيدخل حيز التنفيذالبيان الجديد ، الأول بيانلل الصلاحية انتهاء
 والتي سو  ،لممشن كذلك إدخال المعطيات مسبقا، و من اجاعها في أي وقتالبيان و يسمح باستر النظام يحفظ كل صور 
 ؛مم يششل أداة محاكاة جد فعالة ،في تاريخ مستقبلي تصبح نافذة المفعول

 :في  اانقسام يخلق التغيير في الوضعية مثل زيادة الأجور في وسط الشهر مثلا، تسيير الأجور المكيف مع وظيفة المؤسسة
مع  هذا العلاج، مع الجديدالنصف الآخر القديم و  التصنيف بموجب راتبه على نصف سيحصل كان الذي للموظف الأجر

 نفس الشهر؛وفي   SAP بواسطة جيدايتم التشفل بها بينما الشهر المقبل،  عادة إلى، يترك النظم الأخرى

 يقتصرسو  يوم، على إدخال و حجز نشاط الموظف يوم ب ينالتي تجبر المسير  الأنظمة التقليدية على عشس : إدارة الوقت 
 النظري للموظف؛ الدوران  مسبقا يعلم النظام هذا ،كما أن...( ،الغياب، والبعثات)الاستثناءات فقط على SAPفي  الإدخال

 ، التعويض(؛عطلةالإجازات)ال الحق فيفقا لقواعد تلقائيا و و  يولد نظامال بالإضافة إلى ذلك ،

 عبر والفرزفقا لعدة معايير اختيار و و  ،متاحة الناتجة من الحسابات تشون المعلومات المدخلة أو جميع : نقل و إبلاغ قوية أداة 
هذا ،  Wordو  Excel    مثل المشتبية نحو الأدوات للتصدير أيضا أن تشونهذه العرائض يمشن نتيجة  ؛ QUERYالعرائض
 و التطبيقات المحتملة ؛أو المعالجات  إجراء التعديلات من أجل

 مجمع كل شيء: SAP يشفي  ،المنتجات لتشييف معطيات المؤسسة مع إذن عمليا لا يوجد حد الجداول، على مفهوم يستند
 المعالجة ؛ و إضافة ثانية عند الضرورة لقواعد ،في الجدول المعني البياناتالجديدة من  الأنواع فقط إضافة

 متعددةال القروض المالية تسييرSAP :   طبيعة  ذاتتسديد العديد من القروض الراتب  من خلال التسييريوفر القدرة على
 الاستثنائي بطريقة جزئية أو متشاملة؛ هتلاكهااب كما يسمح،  شروط مختلفةو 

 :اعل التي تتفالمشروع يقدم قاعدة معطيات موحدة و تتقاسمها مختلف المصالح و الهياكل التي  تكامل كلي مع الأنظمة الأخرى
 يزات الخاصة بها؛مع احترام الم مصالح مديرية الموارد البشرية مع

  : النظام الجديد أدخل وظائف لم تسير أبدا بنظام المعلومات القديم :مزايا أخرى 

 تسيير الشفاءات؛ -

 التشوين؛ -

 التوظيف؛ -

 تسيير المسارات الوظيفية. -
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 ENSP: مؤسسة المطلب الثاني
هو نظام ادارة الموارد البشرية والخاص RESHUM  يعر  باسم  (logiciel)حاسوبي  تستخدم المؤسسة حاليا برنامج

 بجميع وظائف إدارة الموارد البشرية في المؤسسة ابتداء من يوم توظيف العامل حتى خروجه.
في  وهناك كانت أول تطبيق البرنامج 2002مهندسين في حاسي الرمل وذلك في سنة  4ولقد طور هذا البرنامج من طر  

  ثم تم جلب البرنامج إلى المؤسسة الوطنية لخدمات الابار.  مؤسسة سوناطراك،
( إلى حد كبير من تسهيل إنجاز مختلف الأنشطة المتعلقة RESHUMلقد مشن استخدام تشنولوجيا الحاسوب وبرمجياته )برنامج 

ت خاص بتسيير شؤون الأفراد بالمؤسسة، وفيما يلي بالأفراد داخل المؤسسة، كما ساهم كذلك في بداية تششيل وبلورة نظام معلوما
يمشن التطرق إلى أهم الأنشطة التي يتم ممارستها على مستوى وظيفة الموارد البشرية، والتي تششل أنظمة فرعية، حيث أصبحت تؤدى 

  بطريقة آلية سواء بصفة كلية أو جزئية، وهي كما يلي:
للإدارة الموارد البشرية امشانية تحديد الاحتياجات  RESHUMبرنامج يتيح  :الموارد البشرية :تسيير احتياجات3-1 -

المستقبلية من الموارد البشرية من خلال توفير قاعدة بيانات تتعلق بخصائص جميع الوظائف)نتيجة لعملية تحليل و توصيف 
وغيرها، وبيانات عن الموارد الوظائف(، أساليب العمل، معدات وأجهزة العمل بالمؤسسة، تشريعات وقوانين العمل بالدولة 

البشرية؛ كالتعليم والتدريب، الخبرة الماضية، مستويات الأداء، القابلية للترقية، المسار المهني خاصة خطة التقاعد، اضافة انه 
يخ لمدير الموارد البشرية بقرب انتهاء العقود و وقت التجديد و الشروط، اضافة الى توار   يساهم في عملية اعطاء اشارات 

 التقاعد، و نوع المنصب و العدد، الأجر الخ، و هذا مما ساهم في تفعيل عملية تخطيط الموارد البشرية.
: ويتعلق الأمر بتسيير الملف الشخصي لشل فرد عامل بالمؤسسة، حيث يتم تسجيل وحفظ :تسيير ملفات الأفراد3-2 -

قب، السن، الجنس المستوى التعليمي، الحالة العائلية، العنوان، المعلومات الأساسية الخاصة بشل فرد؛ والتي تتضمن: الاسم والل
 اسم الوظيفة، الأجر، مدة العمل، هذه المعلومات تعطي الصورة الاجتماعية المؤسسة.

والذي يتم من خلاله تسيير وحساب أجور  RESHUM: تستخدم المؤسسة البرنامج :تسيير الأجور والمرتبات3-3 -
والمشافآت المتعلقة بها؛ فاستخدام هذا البرنامج قد منح امتيازات عديدة فيما يخص حساب الأجور  العمال ومختلف الاقتطاعات

والمرتبات وذلك من ناحية تسهيل الحسابات وتفادي الأخطاء، بالإضافة إلى السرعة في تنفيذ العمليات، وهذا ما يضمن متابعة 
 ة. ( داخل المؤسسLa masse salarialeدقيقة لشتلة الأجور ) 

تحرص إدارة المؤسسة بششل كبير على تحسين مستويات أداء الأفراد العاملين بها لذلك فهي  :تسيير التدريب والتكوين:3-4 -
تخصص برامج للتشوين كلما دعت الحاجة إلى ذلك، وفيما يخص تسيير هذه البرامج، فإن مسؤول الموارد البشرية يعتمد على 

له بإعداد خطط للتشوين بما يتناسب مع الاحتياجات الفعلية، وكذلك  (، حيث يسمحRESHUMاستخدام برنامج )
متابعة تطور الأفراد والتشاليف المرافقة )فردية أو كلية(، كما يسمح البرنامج كذلك بتسجيل كل ما تم تنفيذه من برامج تشوينية 

 .(، والذي يششل مرجع للتعر  على الشفاءات الموجودةHistoriqueفي مشان الأحداث )
(  بجمع المعلومات الموجودة على مستوى استمارات تقييم أداء RESHUMيسمح برنامج ) :تقييم أداء العاملين:3-5 -

العاملين على مستوى المصلحة، التي تقوم  بتفريغ البيانات وتصنيفها وترتيبها وتخزينها في قاعدة البيانات والتي من خلالها يتم 
هذه المعلومات يتم اتخاذ القرارات المتعلقة بالعاملين      ) الحوافز، المشافآت، الترقيات، تحديد الأداء الجماعي، وبناءا على 

التشوين، التدريب، التحويل او النقل، الاقصاء(، لشن من خلال المقابلة مع مسؤول الموارد البشرية وضح لنا أنه غير مستغل 
 بالششل المطلوب في عملية تقييم أداء العاملين.
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( بمتابعة وتسيير المسار المهني للأفراد العاملين RESHUM: يسمح برنامج )المسار المهني والكفاءات :تسيير3-6 -
بالمؤسسة، بما يمشن من معرفة الشفاءات المتوفرة، وكذا تتبع ومعرفة الوظائف الشاغرة والترقيات الممنوحة ومختلف المناصب التي تم 

طيط، التنبؤ بالاحتياجات، التوظيف، وغيرها، و لشن مع هذا لازالت هناك تقلدها في المؤسسة، وهذا ما يساعد على التخ
 . بعض الإجراءات على مستوى إدارة المسار المهني و تسيير الحركية تتم بششل تقليدي

 
لكن في الواقع لم تنطلق المؤسسة الوطنية لخدمات الابار في الاستغلال الكامل و الفعلي للنظام حيث مازالت    

)  ,BIG mouvement          و برامج اخرى ن تعتمد على برمجيات بسيطة منها الاكسل والووردلحد الا
BIG Pais)  في إدارة الموارد البشرية، وهذا راجع لعدم وضع خطة محددة لاستغلال النظام اضافة إلى عدم

تألية الاجراءات، ادخال توفير الارضية اللازمة لاستغلاله من طرف المديريات الفرعية) تأخر المديريات في 
 البيانات...(، لذا فهادا النظام يقتصر فقط على استغلاله كقاعدة بيانات للموظفين.

 ENTP: مؤسسة المطلب الثالث

 (:ERP ORACLسنعرض المديرية المشلفة بتسيير نظام المعلومات المعتمد في المؤسسة )

 دوائر نذكرها في ما يلي:5تتشون المديرية من :  DTICالتعريف بمديرية تكنولوجيا المعلومات و الاتصال -1
   تسيير أنظمةدائرةERP: 

 مطابقة مختلف العمليات على مستوى المديريات مع النظام؛ -
 ضمان الصيانة والعمل الجيد والآمن للنظام؛ -
 النظام لمختلف المديريات؛ تحديد مختلف المسؤوليات عن طريق -
 . امالتنسيق بين مختلف الأنشطة المتعلقة بالنظ -

  المخطط التقني لنظام  دائرةERP: 
 (؛، تخزين، أنظمة تشغيل، أدوات الإدارة، ....)خوادمتحديد المخطط التقني للنظام  -
 لعتاد النظام؛ والاستغلال الأمثلضمان الصيانة  -
 بيانات النظام. واسترجاع قواعدضمان حفظ  -
   والاتصال:دائرة الشبكة 

 الداخلية للمؤسسة؛ تثبيت وإدارة البنية التحتية للشبشة -
 تسيير مختلف الخدمات المقدمة عن طريق الشبشة؛ -
 ؛شة الداخليةضمان حماية الشب -
  تثبيت وتسيير مختلف العتاد الخاص بالاتصال(VSAT) بالشبشة الداخلية للمؤسسة. 
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   الآلي: وعتاد الإعلامدائرة الدعم 
 ؛وملحقات الإعلام الآليدراسة احتياجات المؤسسة من العتاد  -
 الإعلام الآلي للمؤسسة؛ وصيانة عتادحماية  -
 ؛والسلامة والصحة والبيئة وإجراءات الجودةضمان الامتثال للمعايير  -
 نظام المعلومات في المؤسسة؛ والتشوين لمستخدميتأمين الدعم  -
   الأرشيفمركز: 
 المؤسسة؛ وتطوير وحماية أرشيفضمان تسيير  -
 للوثائق؛  والتسيير الالشترونيالدراسة  -
 *.الأرشيف لىوالوصول إ ومراقبة المشاورةنظيم ت -

  المعتمد في المؤسسة:   نظام تخطيط موارد المؤسسة تعريف  -2

 الذي تتعامل معه المؤسسة: ERPمورد  :أولا: 

  تقوم مؤسسةENTP  الأممع المؤسسة  أولابالتعاقد (oracle) مع دفع حقوق استعمال النظامERP ، و تقوم بشراء
ا، و مع تطور النظام يتجدد و يشون التعامل معه Oracle Consultingللاستشارات  أوراكل الخدمات من الفرع

 ؛العقد
  للاستشارات أوراكلتعر  مؤسسةOracle Consulting  الأمفرع من المؤسسة  بأنها Oracle  مقره في مصر يقوم

بلدا، وقد حازت المؤسسة  55 في من المهندسين الاستشاريين 22000بتقديم الخدمات و التعامل مع الزبائن و يضم 
 ؛1998في ماي  ISO9001على

  والتحديث وتقديم للنظام  والدعم التقنيعقود الصيانة كل عام  ومع تجديد سنتيم مليار 60تشلفة شراء النظام ما يراوح
 .سنوياسنتيم مليار  1،4تقوم المؤسسة بدفع ما يراوح  الخدمات

 سةفي المؤس ERPنظامسباب تبني أ :ثانيا

 ؛الورشات البعيدة لىإمثلا من مديرية المالية  أخر إلىالوثائق من مشان و  الأوراقصعوبة نقل  -
 ؛ر على اتخاذ القرارات في المؤسسةتأخر وصول المعلومة مما يؤث -
 ؛عدم وجود قاعدة بيانات موحدة مما صعب تبادل المعلومات المشتركة بين المصالح -
 ؛عالةغير فخطوط اتصال غير موثوقة و  وجود -
 ؛قسامبين الهياكل والأ وانتقالها الأوراقات بسبب كثرة استعمال تناقض بعض المعلومتشرار و  -
 ؛التغيير إلىالحاجة  -

                                                           
 . DTICيشل التنظيمي لمديريةاله*
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 .النظام القديم لا يتميز بالشمولية -

 أهداف المشروع: :ثالثا
من بين هذه و  في المؤسسة، وأدوات التسييرهد  استراتيجي يتمثل في تطوير وسائل  ENTPوضع مدير مؤسسة  2007في 

 هذا من اجل:  و  ERPمن بينها مشروع الوسائل المعلوماتية المتطورة و  الوسائل،

ة كليا الإنتاج، مدمجموحدة للتسيير و  مناهجو  (وتجانس)وحدة للحقيقة التوفير للمؤسسة نموذج مشترك للمعطيات لمصدر واحد  -
 نموا في الإنتاج؛داء وتحشم في التشاليف و وجداول متابعة للأ مبنية على مقاييس دولية وأدوات تحليل مالية

 السماح للمستخدمين النهائيين لإتمام أعمالهم بفعالية؛  -
 أوتوماتيشية عمليات الأعمال الهامة؛ -
 المعلوماتية؛ وخاصة الأدواتالمؤسسة  والتحشم فيتطوير أدوات التسيير  -
 فر لتنافسية متزايدة؛متغيرات سوق الح إلىتوفير ميزة تنافسية للشركة من أجل أن تستجيب  -
 تحسين رضا العملاء؛ -

 توسيع التغطية المعلوماتية الموجودة؛ -
 الفوري لتحسين اتخاذ القرار بأكثر موضوعية؛فير المعلومة في الوقت المناسب و تو  -
 المراقبة عن طريق التطبيقات الجديدة؛تسهيل عملية التسيير و  -
 تشوين نظام معلومات تنظيمي؛  -
 كفاءة. ية و تطوير الموارد بفعال -
  ERPتكوين مستخدمي النظام خطة  :رابعا: 

  ؛سنوات قبل بدأ تطبيق النظام 3استفاد العاملين في المؤسسة من دورات تشوينية حول النظام لمدة 
 ؛القيام بدورات تشوينية متشررة خاصة عند استقبال مناصب عمل جديدة 
 ؛ة الحالية قبل انتقاله إلى الوظيفة الجديدةعند تغير عامل من وظيفة إلى أخرى يجب تشوينه في الوظيف 
  تطبيق النظام في  ويشون عندتشوين داخلي يقوم به مهندسي النظام التابعين للمؤسسة  إلىينقسم التشوين في المؤسسة

 إلىتشوين من عامل  أوحدوث تغيرات في وحدة ما  وهذا عندعند الطلب  ويشون تشوينوحدة أخرى،  أو وظيفة معينة
 ؛خارجي من طر  مؤسسة خارجية موردي النظام أو المهندسين التابعين لهم يشون التشوينآخر، و 

 ؛تحتوي نافذة تطبيقات النظام على نافذة خاصة بتشوين المستخدمين 
 ت؛توفر إدارة النظام مجموعة من ملفات التدريبية بمختلف الصيغ به كيفية العمل في النظام لمختلف المجالا 

 : ويتضمنModul HR د البشرية في نظام تخطيط موارد المؤسسة وحدة إدارة الموار  -3
 تسيير الموارد البشرية :HRMS 
 تسيير دفع الأجور :PAYROLL 
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 تسيير تشوين الموظفين :MANAGEMENT  LEARNING  

 ENAGEO: مؤسسة المطلب الرابع

هي المشلفة بادارة ومتابعة و تطوير  (DINTIC) الاتصالاتلتشنولوجيات الجديدة للمعلومات و او المعلوماتية مديرية تعتبر 
( Oracleم بشراء برنامج )2006قامت المؤسسة سنة نظام المعلومات في المؤسسة، أ/ا بالنسبة للبرامج المستخدمة فقد 

SGBD  نظام تسيير قاعدة البيانات" من المؤسسة الجزائرية"ORSIMA  عن طريق العقد رقمN°A.31/ 2006   
(ONAGEO/ ORSIMAبم ) دج. ويقوم فرع نظام المعلومات بالمؤسسة بعمليات تطوير  3.342.440,00بلغ

( على مستوى المؤسسة، اي تقسيمه الى  عدة تطبيقات مختلفة و ذلك بما يتناسب و احتياجات  oracleالبرنامج المستعمل )
واجه العمال في تطبيق واستعمال (، وكذلك القيام بمعالجة مختلف المشاكل و الصعوبات التي ت20-11كل فرع )الملحق رقم 

 البرنامج )عمليات المعالجة(. والجدول الموالي يتضمن هذه التطبيقات و اهم اعمالها و تاريخ بداية تشغيلها:

 في إدارة الموارد البشرية. oracle  : تطبيقات برنامج (3-3)الجدول رقم                                

  اسم التطبيقات  الوظائف.

 .السماح بتحويل عمليات الاجور /  حساب أجور العمال
 متابعة حالات العمال.

 

Gestion des Payes  
 

 تطبيق خاص بالموارد البشرية / قاعدة بيانات للموظفينعقود العمال ادارة/  الحركيةمتابعة 
E-GRH 

 المصدر: من اعداد الباحث
لرفع مستوى البنية التحتية لنظام المعلومات العام بهد   ENAGEOمؤسسة تخطط أما بالنسبة للشبشات المعتمدة      

وي على شبشات معلوماتية تحتوعليه فان المؤسسة  و الأعمال التي تتغير باستمرار. تلبية المتطلبات الجديدة لانجاز الانشطة 
لجميع مستخدمي البرامج  المؤسسةالمعلومات المتعلقة بمختلف أنشطة مختلفة وذلك من اجل ضمان وصول وتوفر البيانات و 

 هي: والتطبيقات و 

 : و ذلك لضمان التواصل المستمر بين الموظفين و مستخدمي النظام.(messagerie)البريد المحلي للمؤسسة:  -

:و هي شبشة حاسوبية محلية تربط اجهزة الحاسوب  local area network (LAN)شبكة الاتصال المحلية -
بعض و مع موزع قاعدة البيانات، لتوفير البيانات و المعلومات للمستخدمين من اجل انجاز الخاصة بالمؤسسة مع بعضها ال

 الوظائف المختلفة.

العملاء، حيث تم مؤخرا استبدال ع جميع فروعها ومختلف الموردين و تستخدمها المؤسسة للتواصل م :(Wan)الشبكة الواسعة -
استبدالها وتم ، لا تلبي متطلبات الطاقة والامن ،ا كانت تستخدم اجهزة توجيه قديمةالانترنت لانهو الاجهزة المتعلقة بالشبشة الواسعة 



 الثالث: الطريقة و الأدواتالفصل  

 
123 

موثوقية .حيث مواقع الانترنت بامان و و تواصل مع مختلف المستخدمين تسمح بالدخول لمواقع مختلفة لل وجهات وجدران ناريةبم
 .الجدول الموالي يمثل الاجهزة التي تم استبدالهاو  جهزة.قامت المؤسسة بتدريب الموظفين بقسم الشبشة للاستخدام الجيد لهذه الا

 HESS: مؤسسة المطلب الخامس 

 (، ومن اهم مهامها :Information Technologies) IT المعلوماتية الدراسة تمت بدائرة -1
 جميع دورات التشوين المتعلقة بنظام المعلومات؛ الاشرا  علىالتخطيط و  -أ
 ؛المعلوماتية داخل المؤسسة الشبشات تركيب جميع انواع -ب
 السهر على متابعة الصيانة الدورية للأجهزة، والشبشات؛ -ج
الرقابة والمراقبة لشل المعدات قبل وأثناء وبعد الاقتناء، والسهر على تركيبها او تخزينها في المشان المناسب؛ خاصتا وان  -د

  .(Zéro Stock) 0المؤسسة تتبع مبداء التخزين
 HESSمعلومات المعتمد في مؤسسة تحليل نظام ال -2

 لدى المؤسسة  الجانب المادي: -2-1
  ثلاثة خوادم متطورة اثنين منها في حالة عمل بتناوب والآخر لضمان التخزين الجيد داخل وخارج الجزائر، ثلاث

طابعة مشتبية من نفس النوع لتقليل تشالبف تخزين المستهلشات، اجهزة  32طابعات مركزية ملونة حجم كبير و
 HP Pavilion)جهاز كمبيوتر محمول  12، (HP 8000, HP 8300)الشمبيوتر مشتبية لشل منصب 

dv6 i7)اجهزة حماية فيزيائية ضد القرصنة والفيروسات ،CISCO الجدار الناري( ،firewall ،مولد كهرباء ،)
 .Onduleursأجهزة تخزين الشهرباء و 

  شبشات الداخليةLANالهاتف ، شبشة كمرات المراقبة، شبشةIPBXشبشة الاقفال اللشترونية، و ،VSAT 
  :بالنسبة للحمايةCISCO ،وانضمة الحماية ضد الحرائق والانذار المبشر، وحدة تخزين كهرباء لشل جهاز كمبيوتر ،

 بطاقة هوية الشترونية تخول لحاملها التنقل في لاماكن والاوقات المسموح له بها، مولد كهرباء.
 البرامج: -2-2

 لتشغيل نظام اWindows 7 .مرخص لشل حاسوب مشتبي 
  نظام التشغيلWindows 2008-2012 Server .مرخص للخوادم 
  نظامERP MAXIMO 7.0   من صنعIBM 
  برنامج تسيير البريد الإلشترونيExchange    
 :الجدار الناريCisco ASA Firewal 

 ،2014نسخة   ERPلما استدعت الحاجة لذلك، مثلبرامج حديثة ويتم تحديثها، والبعض يتم عن طريق الشركة الام ك
 : ERP MAXIMOشرح -3

منذ قدومها إلى الجزائر، وهذا    IBMالمصنع من قبل شركة المعلوماتية المتخصصة MAXIMOاستعملت المؤسسة نظام 
د والمعلومات والأنشطة جميع الموار  نظام تقني صمّم لتنسيقوفق نماذج فهو يعمل  نامج متشامللما يتوفر عليه من ميزات فهو بر 

كما يمشنه تبادل البيانات بين وإدارة المشتريات والتخزين ....،   اللازمة لإتمام الإجراءات العملية مثل المحاسبة والموارد البشرية،
على عاتقها تشوين العمال الجزائريين الجدد على استعماله وعلى أي تحديث في   Hess، وحملت المؤسسة أجزائه المختلفة



 الثالث: الطريقة و الأدواتالفصل  

 
124 

 2015لبرنامج كل حسب مستلزمات وضيفته، من خلال إدراج بند التشوينات في عقد الشراكة، اخر التدريبات كانت سنة ا
، تؤخذ بعين الاعتبار في فترة التطبيق كل المشاكل واقتراحات التعديلات ERP MAXIMO 7.0للنسخة الجديدة للنضام 

 يتمتع بخصائص اهمها : .   بعد الدراسة ترسل الى الشركة المصنعة للتعديل، كما

  فيمشنك اختيار الأجزاء التي تحتاجها فقط لإدارة شركتك دون أن تنفق أموالًا طائلة  الطلب:يمكن تصميمه على حسب
  بلا جدوى، كما يمشنك تحديد صلاحيات كل مستخدم للنظام وبذلك يوفر لك مستوى جديد من الأمان لشركتك.

 حيث يعتبر نظام تخطيط موارد المؤسسات نظام متطور من نظام  :موارد التصنيع يعد جيلًا جديداً من نظام تخطيط
يربط بين الإدارة المالية والموارد والتصنيع وخدمة العملاء وإدارتي التسويق   ERPفنظام(  (MRPتخطيط موارد التصنيع 

  والمبيعات.
  بفاعلية وكفاءة فقط بل  ةؤسسالمقسام لأنه لم يصمم لتنظيم كل أ :اتمؤسساليمكن الاعتماد عليه لحل مشاكل
  أيضاً في إيجاد الحلول المناسبة لمشاكل، وذلك لضمان سلاسة عملية الإنتاج. ةلمساعدل
 :إن هذه التقنية تمشن من الربح الجيد للوقت والجهد بحيث ان المعلومة تسجل مرة واحدة،  يستخدم قاعدة بيانات موحدة

 هو مخول له من حق اطلاع أو تغيير جزئي أو كلي. ثم تتم الاستفادة منها كل حسب ما 

 ة اوسكان مصدرها من داخل المؤس تتمثل في كل البيانات والمعلومات التي تتعلق بالنشاط سواءا قاعدة البيانات:-2-3
 تيانات والمعلومات في ششل ملفاب)نظام تسيير قواعد البيانات(، حيث تخزن فيه ال  SGBDنظام من خلال ال خارجها، 
من عدة مصادر مختلفة يقوم بدمجها وضبطها لتسريع الاستغلال )ازالة التشرار، تحقيق  بطريقة منهجية ونظاميةومعلومات 

 .قوة وموثوقية امن المعلومات ذلك لضماناستقلاليتها، سرعة الاسترداد...(، 
المعلومات من ناحية الانشاء، للبيانات و  مشانية التسيير السهليتيح وجود برمجيات نظام تسيير قواعد البيانات للمستخدم ا

 يتم الدخول بصفة عامة لهذا النظام عن طريق استخدام كلمة السر.، التخزين، وغيرها من عمليات، و المعالجة
 16غر  و 6فيه كل الملفات المهمة والخاصة بالمؤسسة ويتشون من  كما تحتوي المؤسسة على مقر خاص بالارشيف، تخزن

ة الحجم. يقوم العمال في هذا القسم بمختلف عمليات التخزين للبيانات والمعلومات، سواءا حوامل التخزين مشتب وخزائن كبير 
الالشترونية او نسخ على الاوراق، يتمتع بحماية كبيرة وممنوع الدخول اليه الا للمخولين لهم فقط، وكذلك مزود باجهزة الانذار 

 سؤلين لم تسجل اي حالة انذار حريق(.الحريق )من خلال تصريحات الم

 في إدارة الموارد البشرية: MAXIMOخصائص  -4

 بتقنية المجموعات والافراد. e-mail والمستخدمين عن طريق البريد اللشتروني RH التنسيق الشلي بين .1
 من الادوية، Cnas لشل عامل رقمه السري للدخول الى ملفه للاطلاع على مثلا: كشف الراتب وتحصيلات .2

 والاقتطاعات الشهرية في حالة القرض
 الاعلانات ومتابعة التدريبات والتشوينات )داخلية، خارجية(، ومتابعة صلاحية الشهادات. .3
 متابعة الحجز ) غرفة، طائرة، سائق.....( حسب مشان العمل. .4
 ين ....الخ.كل ماتعلق بالتحديثات في مجال ) زيادة وفاة، زواج،...... او اضافة شهادة،....الخ ، قوان .5
 متابعة الاقتطاعات الشهرية في حالة الاقتراض .6
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 ,DRH, Coor.Adm, Super.Adm تنسيق التسجيل التحديث الاضافة كل حسب صلاحياته ) .7
Relex,….) 

 متابعة التقييم الدوري والفجائي عند الطلب )في حالة تحويل، من مسؤول من اجل الترقية مثلا، ...( .8
 حسب المنطقة وايام العملمتابعة العلاوات والمنحات  .9
 تسهيل عمليات البحث عن اي معلومة تتعلق بعامل او مجموعة عمال او .... الخ .10
 تنسيق الارشفة اللشترونية للملفات .11
 الربط بين مصلحة المالية والموارد البشرية والمشترات)العقود(. .12
  )كل ماله تاريخ بداية ونهاية(.متابعة العقود وطلبات التحويل والعطل الطويلة، والعطل المرضية ..... الخ .13

 HALLIBURTON: مؤسسة المطلب السادس

 تعتمد المؤسسة على عدة برامج في ادارة الموارد البشرية نذكرها:

 :Employee Self Service (ESS)  الخدمة الذاتية للموظف -1
  الوصول من العمل أو المنزل Access from work or home  
 الشخصية عرض والحفاظ على المعلومات View and maintain personal information 
 عرض رواتبهم Display paychecks  
 Manager Self Service (MSS)  ة الذاتية للمديرمالخد -2

 تمشين المديرين لدينا من خلال منحهم الأداة المناسبة التي تنتج البيانات الصحيحة لاتخاذ القرارات الصائبة.

 Learning Management System (Halliburton University)  جامعة هاليبرتون -3
 نظام التعلم عبر الإنترنت Online learning system 

 العثور على موارد التدريب  Find training resources 
  الشفاءة  -نظام التطوير الوظيفي   Career development system – competency  
 والعرض تقييم الassessment and review 

   HalWorld قع هالوردمو  -4

وهو عبارة عن موقع خاص بمؤسسة هاليبرتون توجد فيه كل مايهم العمال والمديرين من رواتب أو المسمى الوظيفي أو نتائج مردود 
، يمشن لى العمال المتواجدين في أقسامهمالعمال.ويشون في الوصول غير مسموح الا الى الموارد البشرية أو مديري الأقسام ا

 وظائفه فيما يلي:تلخيص 

 متابعة نتائج تقييم أداء العاملين؛ -1

 متابعة مدى تحميل العمال للدروس الموضوعة بالموقع؛ -2
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 اجراء اختبارات شهرية بعد تحميل الدروس؛ -3

  لتحميل او الاطلاع على كشف الراتب؛حق الوصول للعمال  -4

 عرض برنامج التدريب؛ -5

 في العالم؛ عرض أنواع التدريب المتاحة في جميع فروع الشركة -6

 ادارة الشفاءات. -7

 : SAP/ERPنظام تخطيط موارد المؤسسة  -5

وتم تطويره في بداية الامر   م ،ويعتــبر من اقـوى واشهــر البرامج1972برنامــج الســاب هو نظام الماني المنشــأ منذو عــام 
ركة سؤان كانت شركة صغيرة او متوسطة او مبرمجين المان. ثم تطورحتى اصبح برنامج شامل لجميع اقسام الش  بواسطة ثلاثة 

طبعا كبيرة. وهو الان من اكبر الشركات التي تقدم حلول عملية وتجارية وايضا لا نرى هذا النظام الا بالشركات الشبري لان 
تشلفته عالية جداَ. وهو برنامج فظيع وذات حجم كبير وخاصة يتركز على كيفية ضبط وتحشم في حساب التشاليف خاصة 

   قسم الماليةفي

 ،System   ,   Application & Products: هو اختصار لكلمة / SAP تعريف برنامج الساب -

وتعني :نظام التطبيقات والمنتجات. وهو نظام كامل يقوم بتزويد المنشـأه أو الشـركة بحلول عمليـة جاهزه وشاملة لشي تستطيع 
 نظام واحد يغنيك عن استخــدام الورق والنظـم التقليدية الاخـرى حيث من خلالهـا ان تهيشل وتربـط كل اقسـام المنشأه في

بامشانك أن تقوم باي عمليه مالية او ادارية او تقنية وانت جالس في جهازك بدون بذل اي جهد اخر مثل التوقيـع او 
 الموافقـة على مستنـد مـا.

ايقوم بادارة موارد الشـركة من أصول، نظام المخازن، نظام حيث إن البرنامج غالباَ مايستخدم من قبل الشركات الشبيرة، ف
شـؤون الموظفين، نظام المبيعات، نظام المشتريات، نظام إدارة المواد الخـام، وكذلك نظام ادارة الاعمال وتخطيط المشاريـع 

يـع اقسام البرنامـج في جمالــخ.. كذلك مع وجود نظام بريد الشتروني خاص بالشركة. حيث انك تقوم بالعمل في تعاون مع 
فمثلَا،، عند شـراء بضاعة معينة في فرع الشـركة في الجزائر وتم إدخال هذه الفاتورة في قسـم المشتريات فان البرنامـج  ،الشركة

إذا طلـب  يقوم اتوماتيشلي بإظهار مبلـغ الفاتورة في تقرير الميزانية العامـة امام مـدير الشـركة فـي دبـي "في نفس اللحظة" هذا
 المدير تقرير الميزانيـة بعد إدخال الفـاتورة؟

يعتبر الساب في المؤسسة البرنامج الرئيسي لسير أي عملية داخل أو خارج المؤسسة اذ يقوم بتسهيل عملية سير العمل في 
وحيد المعلومات في مشان واحد ت، ..الخاي مجال من المجالات سواء في مجال المشتريات أو الصيانة أو المالية أو الموارد البشرية.

 رفع تقارير يومية أو أسبوعية في أسرع وقت ممشن.و  ومتواجد في أي مشان
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 الساب ليس كمثله من البرامج اذ أن تشلفته باهظة جدا لذلك يشون استعماله الا في المؤسسة الشبرى. من خصائص نظام 

 التطرق اليه سابقا( : ) تمERP/SAPالمزايا التي قدمها  -
 ريخ المعطيات؛تأ 

 تسيير الأجور المشيف مع وظيفة المؤسسة؛ 

 إدارة الوقت؛ 

 ؛ نقل و إبلاغ قوية أداة 

 مجمع كل شيء: SAP ؛ 

 ؛متعددةال القروض المالية تسيير 

 .تكامل كلي مع الأنظمة الأخرى 

  : النظام الجديد أدخل وظائف لم تسير أبدا بنظام المعلومات القديم :مزايا أخرى 

 ات؛تسيير الشفاء -

 التشوين؛ -

 التوظيف؛ -

 تسيير المسارات الوظيفية. -

 :بعض التطبيقات الفرعية للنظام 
 ZAR1 يقوم باعداد جميع التقارير 
 EWCT يقوم تحويل العملة الى عملة أخرى 
 ZHPCR2 يقوم باعداد تقرير حول الموظفين الجدد 
 ZHPCRيقوم باعداد تقرير حول الترقيات وحول الزيادة في المرتب 
 ZHPCRI2قوم باعداد تقرير حول الموظفين الأجانب الجددي 
 ZHPCRIيقوم باعداد تقرير حول ترقيات الخاصة بلأجانب وحول الزيادة في المرتب 
  ايجابيات نظام السابSAP 
 ؛تسهيل العمل وكيفية جلب المعلومات 
 - ؛السرعة في اكتساب المعلومات  
 -  ؛بسهولة المعلوماتتحديث 
 -  ؛ماتالحفاظ على سرية المعلو 
 -توحيد المعلومات في مشان واحد ومتوفر في كل مشان في الشركة مع حق الوصول. 
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 المبحث الثالث: عرض بعض مؤشرات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العمومية

 ENAGEOالمطلب الأول: مؤسسة 

 المورد البشري تعدادتطور  -1

 2015-2010: تطور التعداد 4-3 رقم الجدول

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 التعداد
5025 5350 5711 6230 6214 6382 

نسبة تطور 
 التعداد

/ 6% 7% 9% -0,3% 3% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

إلى  2010أعلاه نجد أن المؤسسة لم يطرأ عليها تطور كبير من حيث التعداد اذ عر  تطورا طفيفا خلال السنوات  الجدول من  
 0.3في حين عر  تراجعا ب  2013سنة % 9و ب  2012سنة  % 7و  2011سنة % 6قدر على التوالي ب  2013

 2015وهذا لعدم راجع لارتفاع عدد العمال الذاهبون مقارنة بما تم توظيفهم، لشن التعداد عاود الارتفاع سنة  2014سنة %
 لششل الآتي:، ويمشن توضيح تطور التعداد بششل أحسن من خلال ا% 3ب

 (: نسبة تطور التعداد2-3الشكل )

 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:
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 :، معدل الغيابعدل دوران العملم -2

 ، معدل الغياب: معدل دوران العمل5-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 6382 6214 6230 5711 5350 5025 التعداد

 4914 3715 2835 0 0 0 الدخول

 4746 3886 3077 0 0 0 الخروج

معدل دوران 

 العمل
0 0 0 52% 61% 78% 

 3,76% 3,36% 4,64% 3,74% 3,65%      -          معدل الغياب

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

في السنوات الثلاث الأخيرة، اذ أن  أي نصف التعداد% 50من الششل أعلاه نلاحظ ارتفاع معدل دوران العمل إلى أنه تجاوز  
المؤسسة تعاني بششل كبير من هذا الاششال، اذ أنه هناك سببين لارتفاع معدل دوران العمل، الأول راجع لأن الشثير من 

الغير   *6/3 و 4/2الشفاءات و الاطارات تترك المؤسسة نظرا لعدم رضاهم عن مستوى الأجور المقدمة اضافة إلى نظام العمل 
، أما السبب الثاني فيرجع إلى طبيعة نشاط المؤسسة الذي يحتم عليها توظيف 4/4مرغوب من طر  العمال الذين يحبذون نظام 

 أعوان تنفيذيين في المنطقة التي يشون فيها نشاطها بعقود محددة.

وهذا يدل على أن المؤسسة لم تتابع  2011/2012/2013أما بالنسبة لمعدل الغياب فنلاحظ أنه في ارتفاع مدة ثلاث سنوات 
، ان معدل الغياب في هذه المؤسسة 2015لشنه ارتفع من جديد سنة  2014المؤشر خلال هذه الفترة، بعدها انخفض في سنة 

 الهد . تكهد  لشن نلاحظ أنه ولا مرة حقق  من التعداد % 2  دمرتفع جدا لان المؤسسة حددت ه

, كذا الأمر بالنسبة لمعدل الغياب من  2013بحت تهتم بمعدل دوران العمال انطلاقا من سنة كما نلاحظ أن المؤسسة اص    
 .ات في إدارة الموارد البشريةالمؤشر  هذهوهذا شيء غريب نظرا لأهمية ، 2011سنة 

 رقم الأعمال، الكتلة الأجرية -3

 

 

 

                                                           
 .6/3 حين مدة الاسترجاع )عطلة( هي أسبوعين، ونفس الشيء بالنسبة نظام العمل: مدة العمل اربعة اسابيع في 4/2 *
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 الوحدة مليون دج                        : رقم الأعمال، الكتلة الأجرية6-3 الجدول رقم

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 العنوان /  السنة

الكتلة الأجرية ) مصاريف 
 المستخدمين(

5 697 5 905 7 094 7 195 7 249 7 744 

 %6,8 %0,7 %1,4 %20 %3,7 / تطور الكتلة الأجرية

 326 20 777 18 020 17 548 17 140 17 560 15 رقم الأعمال

 %8 %10 %3- %2 %10 / تطور رقم الأعمال

 %38,1 %38,6 %42,3 %40,4 %34,5 %36,6 الكتلة الأجرية/ رقم الأعمال

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

وهذا راجع إلى أن المؤسسة قامة  2012سنة  %20من الجدول أعلاه نلاحظ أن الشتلة الأجرية للمؤسسة عرفة تطورا مقداره 
وهذا راجع  2011سنة % 10دات على مستوى الاجور، أما بالنسبة لرقم الأعمال فنجد أنه عر  أيضا تطورا بنسبةبتقديم زيا

مع أن أسعار النفط انفضت و هذا راجع للرفع من الانتاج  2015لارتفاع أسعار النفط حينها، وقد واصل إلى الارتفاع في سنة 
 .%3الذي عر  تراجعا طفيفا ب  2013 لسد الفجوة التي تركها انخفاض لأسعار، عدا سنة

أما بما يتعلق بنسبة الشتلة الأجرية إلى رقم الأعمال فنجد أن المؤسسة قد تجاوزت الهد  المحدد الذي ينص على أن الشتلة    
 .% 42إلى  2013، اذ أنها وصلت سنة % 35و % 32الأجرية نسبة إلى رقم الأعمال تشون بين 

 :التدريب -4

 عدد المتدربين إلى التعداد: 7-3الجدول رقم

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 العنوان /  السنة
 6382 6214 6230 5711 5350 5025 التعداد

 959 470 1 279 1 593 501 829 عدد الأفراد المدربين         

 %15 %23,7 %20,5 %10,4 %9,4 %16,5 عدد الأفراد المدربين/ التعداد

 وثائق المؤسسة احث اعتمادا علىمن اعداد الب المصدر:

من التعداد، كما نلاحظ أنه نسبة  % 23أن نسبة عدد المتدربين لم تتجاوز في أحسن الحلات نلاحظ من الجدول أعلاه 

كان   2012الى التعداد لم تعر  التوازن خلال الخمس سنوات  ين ارتفاع و انخفاض، حيث أنه لاحظنا سنة المتدربين 
 متدرب. 1279قفز العدد الى  2013متدرب في حين في سنة  600لي حوا المتدربينعدد 
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 نسبة عدد المتدربين إلى التعداد (:3-3الشكل: )

 
 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

 الوحدة: مليون دج                                 : تكاليف التدريب8-3 الجدول رقم

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 العنوان /  السنة

 187 134 283 206 236 178 )المستهدف( موازنة التدريب

 54 77 75 138 70 94 )المحقق( تكاليف التدريب

تكاليف التدريب إلى الكتلة 
 الأجرية

1,65% 1,19% 1,95% 1,04% 1,06% 0,70% 

 %29 %57 %26,5 %67 %29,7 %52,8 نسبة تحقيق موازنة التدريب

 959 470 1 279 1 593 501 829 عدد الأفراد المدربين         

 %15 %23,7 %20,5 %10,4 %9,4 %16,5 عدد الأفراد المدربين/ التعداد

 تكاليف التدريب إلى رقم الأعمال
0,60% 0,4% 0,8% 0,4% 0,4% 0,3% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

سنة  %67ه أن موازنة التدريب لم تحقق خلال الخمس السنوات اذ أن اكبر هد  محقق هو نلاحظ من الجدول أعلا     

وبحسب نتائج المقابلة أن المؤسسة دائما تقع في مشاكل عدم تحقيق برنامج التدريب بسبب عدة عوامل من بينها عدم ، 2012
ية، كما هو الحال بالنسبة إلى نسبة تشاليف التدريب ، فالملاحظ أن المؤسسة تعاني من هذه الناحالوصول الى اتفاق مع الموردين

وهذا  % 3و %2اذ أنه من المفترض أن تشون النسبة محصورة بين ، %1.95إلى الشتلة الأجرية لم تتجاوز في احسن الحالات 
 2012طة سنة به في جميع مؤسسات مجمع سوناطراك، كما أن تشاليف التدريب إلى رقم الأعمال لم تتجاوز في أكبر نقمتعامل 

 .% 0.8حيث بلغت 
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ارتفعت تشليف التدريب بششل ملحوظ مع ارتفاع طفيف في عدد المتدربين، وهذا راجع  2012والملاحظ أيضا أنه خلال سنة 
 .وطن بما يتعلق بتخصص الجيوفيزياءلان النسبة الشبيرة للمتدربين تلقوا تدريبا خارج ال

 يب(: نسبة تحقيق موازنة التدر 4-3الشكل رقم)

 

 من اعداد الباحث المصدر:
 المكافآت والعلاوات: -5

 الوحدة: مليون دج                                 المكافآت والعلاوات: 9-3 الجدول رقم

 العنوان /  السنة
2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 326 20 777 18 020 17 548 17 140 17 560 15 رقم الأعمال

ريف الكتلة الأجرية ) مصا
 المستخدمين(

5 697 5 905 7 094 7 195 7 249 7 744 

 4355 4050 4008 3997 3544 3120 والعلاوات المكافآت

نسبة المكافآت و العلاوات إلى 
 الكتلة الأجرية

55% 60% 56% 56% 56% 56% 

نسبة المكافآت و العلاوات إلى 
 رقم الأعمال

20% 21% 23% 24% 22% 21% 

 وثائق المؤسسة لباحث اعتمادا علىمن اعداد ا المصدر:

الا أنه لم نجد أي تأثير على المشافآت  2015و  2014سنتي  نلاحظ من الجدول أعلاه أنه رغم تطور رقم الأعمال
مليون، وهذا يمشن تفسيره أن  1549مليون  مع أن رقم الأعمال تطور ب  300والعلاوات اذ كان تطورا طفيفا قدر ب

ير مرتبطة بششل دقيق ومدروس برقم الأعمال المحقق، كما نلاحظ أن نسبة المشافآت والعلاوات تمثل العلاوات و المشافآت غ
 أكثر من النصف من الشتلة الأجرية.
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 ENSPالمطلب الثاني: مؤسسة 

 المورد البشري تعدادتطور  -1

 : تطور التعداد10-3الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 3010,00 2907 2814 2623 2336 2087 التعداد

نسبة تطور 
 التعداد

/ 12% 12% 7% 3% 4% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

خلال الخمس سنوات اذ أن اكبر نسبة  اذ عر  تطورا  في تطور مستمر من حيث التعداد أعلاه نجد أن المؤسسة  الجدول من 
اذ أن  2015 ،2013،2014اصبح التطور طفيفا خلال سنوات في حين   %12ب  2012و  2011كانت سنتي 

 المؤسسة خفضت من مستوى التوظيف خلال هاته السنوات،ويمشن توضيح تطور التعداد بششل أحسن من خلال الششل الآتي:

 نسبة تطور التعداد (:5-3الشكل رقم)

 

 من اعداد الباحث المصدر:
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 :، معدل الغيابعدل دوران العملم -2

 : معدل دوران العمل، معدل الغياب11-3 رقمالجدول 

Libellé 2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 3010,00 2907 2814 2623 2336 2087 التعداد

 %0,6 %0,7 0,85 0,95 1,03 1,05 معدل الغياب

معدل دوران 
 العمال

9,31% 8,45% 6,53% 5,82% 5,52% 5,69% 

 ثائق المؤسسةو  من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

 2010نلاحظ من الجدول أعلاه أن معدل دوران العمال في انخفاض خلال السنوات الخمس الماضية اذا كان سنة        
بالمئة  5.69إلى  2015إلى أنه عر  ارتفاعا طفيفا سنة  2014بالمئة سنة  5.52بالمئة في حين انخفض إلى غاية  9.31

بالمئة كمعدل  5  عدم تجاوز دالعمل بطلب التقاعد المسبق، لقد وضعت المؤسسة ه وهذ الارتفاع راجع لتقدم العديد من
دوران العمل و تسعى لتحقيقه خلال السنوات القادمة، كما أن المؤسسة تعر  استقرار من حيث هذا المؤشر وهذا يرجع 

جنبية، اضافة إلى نظام العمل المعتمد للأجور التي تمنحها المؤسسة اذ أنها تنافس الأجور المقدمة على مستوى المؤسسات الأ
 المحبذ لدى العمال. 4/4

بالمئة  06أما بالنسبة لمعدل الغياب فانه ايضا يعر  انخفاضا مستمرا خلال الخمس سنوات السابقة إلى ان وصل إلى    
حت من الظاهرة وقد نجبالمئة، اذ أن المؤسسة اتخذت عدة اجراءات ردعية للحد 2بولة جدا اذ أن الهد  هو وهي نتيجة مق

 هاته الاجراءات من الحد منها
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 رقم الأعمال، الكتلة الأجرية -3

 الوحدة مليون دج                        : رقم الأعمال، الكتلة الأجرية12-3الجدول رقم

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

لجدول أعلاه نلاحظ أن الشتلة الأجرية عرفت عدم توازن خلال الخمس سنوات اذ نلاحظ انه هناك تطور بنسبة كبير من ا
بالمئة وهي نسبة مرتفعة جدا وهذا يعود للتطور الذي شهده نظام الأجور اذ  40بنسبة  2012في الشتلة الأجرية سنة 

بالمئة، ثم  14-ب 2014لم نستطيع فهم سبب التقهقر سنة  ارتفعت أجور العمال بششل كبير خلال هاته السنة، لشن
بالمئة، أما بالنسبة لنسبة الشتلة الاجرية من رقم الاعمال فقد تجاوزت الهد  اذ أن 30ب 2015عاودت الارتفاع سنة 

ظنا أنه بالمئة من رقم الأعمال حسب قانون المؤسسة الأم لشن لاح 35و  30الهد  ان تشون نسبة الشتلة الاجرية بين 
بالمئة، ونظن أن لتغيير الإدارة العليا أثر على 30التي كانت النسبة  2014تجاوزت الهد  خلال أربع سنوات ما عدا سنة 

 تغييرات جذرية على مستوى الإدارة العليا. 2014ذلك اذ عرفت المؤسسة خلال 

، بينما عر  تطورا 2012و 2011نتي أما بالنسبة لرقم الأعمال فقد عر  تطورا مستمرا وملحوظا خاصة خلال س   
 وهذا راجع لتقهقر أسعار النفط. 2015طفيفا سنة 

 

 

 

 

 

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 181.5 7 526.5 5 424.7 6 017.6 6 146 4 740 3 الكتلة الأجرية

 %30 %14- %7 %45 %11 / تطور الكتلة الأجرية

الكتلة الأجرية/ رقم  
 الأعمال

42% 37% 42% 39% 30% 38% 

 000.7 19 366.5 18  504 16  469 14  189 11  960 8 رقم الأعمال

 %3 %11 %14 %29 %25 / تطور رقم الأعمال
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 :التدريب -4
 : عدد المتدربين إلى التعداد13-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 3010,00 2907 2814 2623 2336 2087 التعداد

 1550,00 1356,00 833,00 1592,00 970,00 871,00 عدد المتدربين

عدد المتدربين/ 
 التعداد

42% 42% 61% 30% 47% 51% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

أنه تجاوز عدد المتدربين نصف التعداد  2015و 2012نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المؤسسة وصلت سنتي          
ه المؤسسة من خلال اتاحة الفرصة لأكبر عدد من العمال للاستفادة من وهذا ما تسعى الي على التوالي، %51 و  %61ب

 التدريب.
 : تكاليف التدريب                                 الوحدة: مليون دج14-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 373 392 344 383 846 261 926 151 485 271 386 26 موازنة التدريب

 33.436 745 .201 250.567 978 .118 81.193 147 .35 التدريب تكاليف
نسبة تحقيق 

 الموازنة التدريب
133% 30% 78% 96% 53% 9% 

تكاليف التدريب / 
 الكتلة الأجرية

0,9% 2% 2% 3,9% 3,7% 0,5% 
تكاليف التدريب / 

 رقم الأعمال
0,4% 0,7% 0,8% 1,5% 1,1% 0,2% 

 1550 1356 833 1592 970 871 عدد المتدربين
عدد المتدربين/ 

 التعداد
42% 42% 61% 30% 47% 51% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

أن  الى راجعوهذا  %133تجاوزت موازنة التدريب اذ كانت نسبة تحقيق الهد   2010نلاحظ من الجدول أعلاه أن المؤسسة في سنة 
بالمئة وهذا 9 2015في حين لم تتجاوز نسبة تحقيق الهد  سنة  جب عليها برمجت تدريب اضافي،لات جديدة وو آالمؤسسة استلمت 

من   2015راجع الى أن المؤسسة لم تتمشن من تجسيد البرنامج على أرض الواقع ) اسباب تعود للمورد، خلل في البرمجة..(وتعتبر سنة 
، أما فيما يتعلق بنسبة تشاليف التدريب إلى الشتلة الأجرية فالقانون المفروض أسوأ السنوات بالنسبة للمؤسسة في تجسيد برنامج التدريب

بينما  2012و  2011بالمئة من الشتلة الأجرية، اذ نلاحظ أن المؤسسة حققت الهد  سنتي  3بالمئة إلى 2من المؤسسة الأم ان يشون 
 لمئة.با 0.5  2015، في حين كانت النسبة سنة 2014و  2013تجاوزت ذلك سنتي 
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 نسبة تحقيق موازنة التدريب (:6-3الشكل رقم)

 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

 المكافآت والعلاوات: -5

 الوحدة: مليون دج                                 المكافآت والعلاوات: 15-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

    000,7 19     664,5 183      504 16 469 14 189 11 960 8 رقم الأعمال

 %3 %11 %14 %29 %25 / تطور رقم الأعمال

   519,1 3   708,4 2   019,8 3   888,5 2   031,5 2   720,6 1 المكافآت والعلاوات

 %19 %15 %18 %20 %18 %19 المكافآت والعلاوات/ رقم الأعمال

 %49 %49 %47 %48 %49 %46 لة الأجريةالمكافآت والعلاوات/ الكت

 %30 %10- %5 %42 %18 / تاتطور المكافآت والعلاو

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

وهذا راجع كما   %42بنسبة  2012نلاحظ من الجدول أعلاه أن المشافآت والعلاوات عرفت تطورا كبيرا خلال سنة        
عملية الرفع في الاجور اضافة إلى اضافة علاوات جديدة تتعلق بمدى تحقيق الأهدا ، كما نلاحظ تراجع النسبة ذكرنا سابقا إلى 
 .%30بنسبة  2015وهذا نظرا لتراجع الشتلة الاجرية في هذه السنة، ثم عرفت تطورا كبيرا خلال سنة  2014خلال سنة 

وهذا راجع  %105وذلك بنسبة  2015و  2010يرا بين سنة كما نلاحظ ان نسبة المشافآت و العلاوات عرفت تطورا كب
 لتطور نظام الأجور في المؤسسة.
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          :ENTPالمطلب الثالث: مؤسسة 

 المورد البشري تعدادتطور  -1

 : تطور التعداد16-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 7546 7263 6952 6923 6915 6862 التعداد

نسبة تطور 
 لتعدادا

 /  1% 0.12% 0 1.  % 4.5% 4% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

ولشن بششل طفيف خلال السنوات في تطور مستمر من حيث التعداد أن المؤسسة  نلاحظأعلاه  الجدول من 
 2015 سنة  % 4ثم  %4.5ب 2014، في حين عر  التعداد تطورا اكبر في سنة 2010،2011،2012،2013

 ،ويمشن توضيح تطور التعداد بششل أحسن من خلال الششل الآتي:

 المورد البشري تعدادتطور  (:7-3الشكل رقم)

 

 من اعداد الباحث المصدر:

 

 

 



 الثالث: الطريقة و الأدواتالفصل  

 
139 

 :، معدل الغيابعدل دوران العملم -2

 : معدل دوران العمل، معدل الغياب8-3 الشكل رقم

 

 ؤسسةوثائق الم من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

خلال السنوات الخمس الماضية اذا كان سنة  عر  تذبذب نلاحظ من الجدول أعلاه أن معدل دوران العمال        
 14.7إلى  2014سنة  كبيرا عر  ارتفاعا  ، ثم بالمئة  8.6إلى غاية  2011ثم عر  ارتفاع سنة  بالمئة  5.1 2010

إضافة إلى هجرة العديد من الإطارات إلى  طلب التقاعد المسبقل بابالمئة وهذ الارتفاع راجع لتقدم العديد من العم
بالمئة ولشن لم  5ويعتبر هذه النسبة مرتفعة جدا اذ أن المؤسسة تسعى لتخفيض المعدل الى اقل من  ،المؤسسات الأجنبية

التي تنافس الأجور  لا اوهذا يرجع للأجور التي تمنحها المؤسسة اذ أنهالسنوات الفارطة،  ستتمشن من تحقيق ذلك طيلة الخمي
 .المؤسسات الأجنبية تمنحها

بالمئة  2.1أما بالنسبة لمعدل الغياب فانه ايضا يعر  انخفاضا مستمرا خلال الخمس سنوات السابقة إلى ان وصل إلى    
ة وقد نجحت بالمئة، اذ أن المؤسسة اتخذت عدة اجراءات ردعية للحد من الظاهر 2وهي نتيجة مقبولة جدا اذ أن الهد  هو 

 هاته الاجراءات من الحد منها.
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 رقم الأعمال، الكتلة الأجرية -3

 الوحدة مليون دج                        : رقم الأعمال، الكتلة الأجرية17-3 الجدول رقم

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

اذ نلاحظ انه هناك تطور بنسبة كبير في الشتلة  كبيرا خلال الخمس سنوات السابقة   تطورا أن الشتلة الأجرية عرفت  نلاحظ
بالمئة وهي نسبة مرتفعة جدا وهذا يعود للتطور الذي شهده نظام الأجور اذ ارتفعت  55.9بنسبة  2011الأجرية سنة 
بالمئة، أما بالنسبة لنسبة الشتلة الاجرية 23ب 2014فت ارتفاعا سنة عمال بششل كبير خلال هاته السنة، كما عر أجور ال
بالمئة من رقم الأعمال  35و  30رقم الاعمال فقد تجاوزت الهد  اذ أن الهد  ان تشون نسبة الشتلة الاجرية بين  الى

 .2015إلى  2012السنوات حسب قانون المؤسسة الأم لشن لاحظنا أنه تجاوزت الهد  خلال 

الخمس سنوات، حيث نلاحظ أن رقم الأعمال بالنسبة لرقم الأعمال فقد عر  تطورا مستمرا وملحوظا خاصة خلال  أما   
  لم يتأثر بانخفاض أسعار النفط وهذا راجع لاى أن المؤسسة رفعت الانتاج لتعويض انهيار أسعار النفط.

 :التدريب -4
 : عدد المتدربين إلى التعداد18-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 7546 7263 6952 6923 6915 6862 التعداد

 عدد المتدربين
5,709 4,470 4,217 1,737 2,980 2,936 

عدد المتدربين/ 
 التعداد

83.2% 64.6% 60.9% 25.0% 41.0% 38.9% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 الكتلة الأجرية
9,563 14,909 14,874 14,626 17,990 18,856 

 الأجرية تطور الكتلة
/ 55.9% -0.2% -1.7% 23.0% 4.8% 

 رقم الأعمال
34,422 34,773 38,974 45,539 53,429 51,709 

الكتلة الأجرية/ رقم  
 الأعمال

27.8% 42.9% 38.2% 32.1% 33.7% 36.5% 

 تطور رقم الأعمال
/ 1% 12% 17% 17% -3% 
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أنه بالمئة وهي تعتبر نسبة مرتفعة، كما  83.3إلى حوالي  2010سنة ه أن المؤسسة وصلت نلاحظ من خلال الجدول أعلا         
وهذا ما تسعى اليه المؤسسة من  ،2012و  2011خلال سنتي  على التوالي %60 و  %64تجاوز عدد المتدربين نصف التعداد 
 25إلى  2013ظ انخفاض نسبة المتدربين خلال سنة من العمال للاستفادة من التدريب، لشن نلاح خلال اتاحة الفرصة لأكبر عدد

 بالمئة وهذا راجع استقالة العديد من الأساتذة المتعاقدين مع المؤسسة. 

 دج كيلو دينار: تكاليف التدريب                                 الوحدة:  19-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 موازنة التدريب
467,685 460,124 455,391 588,136 649,042 651,201 

 تكاليف التدريب
392,508 342,123 328,965 92,105 201,375 501,626 

نسبة تحقيق الموازنة 
 التدريب

83.9% 74.4% 72.2% 15.7% 31.0% 77.0% 

تكاليف التدريب / الكتلة 
 الأجرية

4.10% 2.29% 2.21% 0.63% 1.12% 2.66% 

 م الأعمالتكاليف التدريب / رق
1.1% 1.0% 0.8% 0.2% 0.4% 1.0% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

كما نلاحظ ان أسوء نتيجة حققتها بالمئة خلال الخمس سنوات،   100لم تحقق الموازنة نلاحظ من الجدول أعلاه أن المؤسسة 
ابقا هذا راجع لتخلي العديد من الأساتذة المتعاقدين مع ، كما شرحا س2013المؤسسة بالنسبة لموازنة التدريب هي سنة 

المؤسسة عن العقد، أما بالنسبة لتشاليف التدريب إلى الشتلة الأجرية فان المؤسسة الأم تفرض ان تشون النسبة اقل أو يساوي 
د الشبير الذي تم تدريبه في بالمئة وهذا راجع إلى العد4.1تجاوزت النسبة إلى  2010بالمئة، لشن نلاحظ ان المؤسسة في سنة 2

 بالمئة من التعداد.  83.3هاته السن  حيث وصل إلى 

 المكافآت والعلاوات: -5
 الوحدة: مليون دج                                 المكافآت والعلاوات: 20-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 رقم الأعمال
34422 34773 38974 45539 53429 51709 

 تطور رقم الأعمال
/ 1% 12% 17% 17% -3% 

 المكافآت والعلاوات
4815 9840 8779 8672 11583 12240 

 المكافآت والعلاوات/ رقم الأعمال
%14 28% 23% 19% 22% 24% 

 المكافآت والعلاوات/ الكتلة الأجرية
50% 66% 59% 59% 64% 65% 

 %5.7 %33.6 %1.2- %10.8- %104.3 / تاتطور المكافآت والعلاو

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:
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هي  2011الخمس سنوات السابقة اذ اكنت سنة نلاحظ من الجدول أعلاه أن المشافآت والعلاوات عرفت تطورا خلال        
إلى اضافة علاوات جديدة تتعلق بمدى وهذا راجع كما ذكرنا سابقا إلى عملية الرفع في الاجور اضافة  بالمئة،28النسبة الأعلى ب

وهذا نظرا لتراجع الشتلة الاجرية في هذه السنة، ثم عرفت تطورا  2013تحقيق الأهدا ، كما نلاحظ تراجع النسبة خلال سنة 
 .%22بنسبة  2014خلال سنة 

وهذا راجع  %154 وذلك بنسبة 2015و  2010كما نلاحظ ان نسبة المشافآت و العلاوات عرفت تطورا كبيرا بين سنة 
 لتطور نظام الأجور في المؤسسة.

          :ENAFOR: مؤسسة الرابعالمطلب 

 المورد البشري تعدادتطور  -1
 : تطور التعداد21-3الجدول رقم 

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 التعداد
4 716 4000 4594 4734 5068 5500 

نسبة تطور 
 التعداد

 /  -15% 15% 3% 7% 9% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على صدر:الم
وهذا رجع لخروج العديد من  ثم%15بنسبة    2011عرفت انخفاض في التعداد سنة أن المؤسسة  نلاحظأعلاه  الجدول من 

، في لخمسة القادمةانتقل التعداد الى الارتفاع خلال السنوات ا العمال في طار التقاعد بالاضافة الى انتهاء العديد من العقود، ثم
وهذا راجع للاستثمارات الضخمة التي عرفتها المؤسسة خلال  %15بنسبة  2012بنسبة كبيرة سنة حين عر  التعداد تطورا 

 ،ويمشن توضيح تطور التعداد بششل أحسن من خلال الششل الآتي:هذه السنة 

 المورد البشري تعدادتطور  (:9-3الشكل رقم)

 

 حثمن اعداد البا المصدر:
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 :، معدل الغيابعدل دوران العملم -2

 : معدل دوران العمل، معدل الغياب10-3الشكل رقم 

 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

اذ    2012و   2011السنوات خلال   ارتفاع ملحوظ نلاحظ من الجدول أعلاه أن معدل دوران العمال عر         
ة وهذ الارتفاع راجع لتقدم العديد من العمال بطلب التقاعد المسبق إضافة إلى هجرة العديد من بالمئ 14وصل المعدل الى 

فقد  2012اما بالنسبة للمعدل سنة  ،اضافة الى انتهاء العديد من العقود دون تجديدها الإطارات إلى المؤسسات الأجنبية
الشركة لسد العجز و نظرا للاستثمارات التي قامت بها  بالمئة نظرا للتوظيف الواسع الذي قامت به 15ارتفع بششل كبير 

لشن الاستقرار كان نسبيا لانه ارتفع مجددا سنتي  2013المؤسسة، لشن معدل الدوران عر  انخفاضا انطلاقا من سنة 
  .2014و  2015

الى غاية  2013ة ، لشن انخفض ابتداءا من سن  2012و  2011عر  ارتفاعا سنة أما بالنسبة لمعدل الغياب فانه    
 وهذا راجع للسياسات الردعية التي بدأت المؤسسة في تطبيقها للحد من الظاهرة.  2015

 رقم الأعمال، الكتلة الأجرية -3
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 الوحدة مليون دج                        : رقم الأعمال، الكتلة الأجرية22-3 الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 ائق المؤسسةوث من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

بالمئة وهذا راجع للعدد الشبير من العمال الذين 7بنسبة  2011سنة كبيرا خلال    تراجعنلاحظ أن الشتلة الأجرية عرفت 
بالمئة وهذا راجع للتوظيف ، كما واصلت الارتفاع خلال 6بنسبة  2012تركو المؤسسة ، لشن عاودت الارتفاع سنة 

، أما بالنسبة لنسبة بعض الشيءلذي شهده نظام الأجور اذ ارتفعت أجور العمال وهذا يعود للتطور االسنوات القادمة 
بالمئة من  35و  30الشتلة الاجرية الى رقم الاعمال فقد تجاوزت الهد  اذ أن الهد  ان تشون نسبة الشتلة الاجرية بين 

. في حين حافظة على النسبة 2010 سنةرقم الأعمال حسب قانون المؤسسة الأم لشن لاحظنا أنه تجاوزت الهد  خلال 
 المطلوبة خلال الخمس السنوات الأخرى.

الاربعة الأولى، في حين عر  تدهورا ملحوظا أما بالنسبة لرقم الأعمال فقد عر  تطورا مستمرا وملحوظا خاصة خلال    
  بالمئة و هذا راجع لانهيار أسعار النفط. 6ب 2015سنة 

 :التدريب -4
 متدربين إلى التعداد: عدد ال23-3 الجدول رقم

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 5500 5068 4734 4594 4000 716 4 التعداد

 2277 1523 1373 1030 1644 2992 عدد المتدربين

عدد المتدربين/ 
 التعداد

63,4% 41,1% 22,4% 29,0% 30,1% 41,4% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

    652 9          342 9           033 9    890 8   350 8   991 8 الكتلة الأجرية

 %3,3 %3,4 %1,6 %6,5 %7,1-   الكتلة الأجريةتطور 

 812 30    945 32      387 28 858 25 342 23 876 20 رقم الأعمال

 تطور رقم الأعمال
/ 12% 11% 10% 16% -6% 

الكتلة الأجرية/ رقم  
 الأعمال

43,1% 35,8% 34,4% 31,8% 28,4% 31,3% 
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بالمئة وهي تعتبر نسبة مرتفعة، كما أنه تجاوز  63.4إلى حوالي  2010نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المؤسسة وصلت سنة          
وهذا ما تسعى اليه المؤسسة من خلال اتاحة الفرصة لأكبر عدد من العمال للاستفادة من التدريب،  ، %63عدد المتدربين نصف التعداد 
 .2015و 2014و 2013، ثم عر  ارتفاعا سنوات 22.4إلى 2012لمتدربين خلال سنة لشن نلاحظ انخفاض نسبة ا

 : تطور عدد المتدربين11-3الشكل رقم 

 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:
 
 

 : تكاليف التدريب                                 الوحدة: مليون دينار دج24-3الجدول رقم 
  2010 2011 2012 2013 2014 2015 

 موازنة التدريب
384,985   240,125   318,624   362,187   485,545   507,466   

 تكاليف التدريب
261,524    132,548     114,008     167,131       222,555    301,085    

 نسبة تحقيق الموازنة التدريب
67,9% 55,2% 35,8% 46,1% 45,8% 59,3% 

 يف التدريب / الكتلة الأجريةتكال
3,12% 1,53% 1,28% 1,85% 2,38% 3,12% 

 تكاليف التدريب / رقم الأعمال
1,3% 0,6% 0,4% 0,6% 0,7% 1,0% 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

 

 

 

 



 الثالث: الطريقة و الأدواتالفصل  

 
146 

، كما نلاحظ ان أسوء نتيجة حققتها بالمئة خلال الخمس سنوات 100نلاحظ من الجدول أعلاه أن المؤسسة لم تحقق الموازنة 
، أما بالنسبة لتشاليف التدريب إلى الشتلة الأجرية فان المؤسسة الأم تفرض ان 2012المؤسسة بالنسبة لموازنة التدريب هي سنة 

إلى بالمئة وهذا راجع 3.12تجاوزت النسبة إلى  2010بالمئة، لشن نلاحظ ان المؤسسة في سنة 2تشون النسبة اقل أو يساوي 
 .2015بالمئة من التعداد، و نفس الشيء بالنسبة لسنة 63.3العدد الشبير الذي تم تدريبه في هاته السن  حيث وصل إلى 

 : نسبة تحقيق موازنة التدريب12-3الشكل رقم 

 

 وثائق المؤسسة من اعداد الباحث اعتمادا على المصدر:

 خلاصة الفصل الثالث:

واقع نظام المعلومات المعتمد في عينة الدراسة، حيث قمنا بعرض و تقييم مشونات النظام في   حاولنا من خلال هذا الفصل تحليل
كل مؤسسة على حدا اي كل ما يتعلق بالعتاد و البرامج، و حاولنا التركيز على مدى استغلال النظام في وظائف ادارة الموارد 

 تصل بعد للاستغلال الامثل للنظام المعلوماتي في جميع وظائف البشرية، اذ وجدنا ان اغلب المؤسسات العمومية محل الدراسة لم
 ادارة الموارد البشرية عشس ما وجدناه في المؤسسات الأجنبية التي لديها انظمة معلومات فعالة.

وارد البشرية بالإضافة الى انانا حاولنا تقييم وظيفة ادارة الموارد البشرية في عينة الدراسة من خلال عرض بعض مؤشرات ادارة الم
حتى تشون لنا نظرة استراتيجية عليها، فركزنا على اهم المؤشرات التي تتيح لنا ذلك، في حين تعذر 2015-2010لستة سنوات 

 علينا الحصول على المعلومات المطلوبة من المؤسسات الأجنبية.
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 تمهيد
عندما نتحدث عن نظام معلومات الموارد البشرية مباشرة يتبادر لنا أنه عبارة عن أداة تستخدم فقط لجمع وتحليل وتخزين المعلومات     

المتعلقة بالموظفين، نعم هذا صحيح لكن هذا الغرض كان سابقا، أما الان فدور نظام معلومات الموارد البشرية قد تطور كثيرا من 
يل وظائف إدارة الموارد البشرية وتعدى ذلك لاستخدامه الاستراتيجي في صياغة ومتابعة وتقييم استراتيجيات الموارد البشرية خلال تفع

من خلال الاستغلال الأمثل لمخرجاته في ذلك وعليه سنحاول في هذا الفصل تقييم مدى استخدام نظام معلومات الموارد البشرية في 
 د البشرية، اذ جزأنا العمل إلى ثلاث نقاط أساسية:استراتيجيات إدارة الموار 

 تحليل واقع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية؛ -1
 تحليل واقع جودة نظام معلومات الموارد البشرية؛ -2
 تقييم مدى استخدام مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية. -3

من المؤسسات العاملة في قطاع النفط منها أربع عمومية تابعة لمؤسسة سوناطراك وتعتبر أهم ا على عينة لقد وقع اختيارن         
المؤسسات الاستراتيجية في القطاع وهي كل من المؤسسة الوطنية للتنقيب، المؤسسة الوطنية لأشغال الابار، المؤسسة الوطنية لخدمات 

من  HESSما بالنسبة للمؤسسات الأجنبية فقد اخترنا مؤسسة هاليبرتون و مؤسسة الشراكة المؤسسة الوطنية للجيوفيزياء،  أ و الآبار
قع المؤسسات العمومية و الأجنبية، كما اننا قمنا بإجراء المقابلة مع  مديري و إطارات الموارد البشرية، إضافة اجل اجراء مقارنة بين وا

 .إلى إطارات مديريات تكنولوجيا المعلومات و الاتصال
 نتائج العرض : المبحث الأول
 خصائص العينة   المطلب الأول:

 
 التي تمت معهم المقابلةأفراد العينة عدد : (1-4)الجدول رقم

 المصدر: من اعداد الباحث
 ي لإجابات أفراد العينة على متغيرات الدراسة:التحليل الوصف المطلب الثاني: 

لقد استخدمنا المقياس موافق/موافق بشكل متوسط/ غير موافق، حيث اننا خلال طرح الاسئلة على المستجوب      
يتم تسجيل كل حيثيات النقاش و في الأخير نحدد ما اذا كان المستجوب موافق او موافق بشكل متوسط او غير 

هيل عملية بناء الجدول و من أجل ايضا اجراء مقارنة بين المستجوبين من حيث مدى تطابق موافق من اجل تس
 في المناقشة و التحليل. االأجوبة، أما بالنسبة لتفاصيل المقابلة فسنستخدمه

 

 المجموع ENAFOR ENTP ENSP ENAGEO HESS HALLIBURTON المؤسسات

 28 03 03 05 05 06 06 العدد



 الفصل الرابع: النتائج و المناقشة

 
149 

 للموارد البشرية: الاستراتيجية الأول: الإدارةالفرع الأول: نتائج المحور 

 ية لإدارة الموارد البشرية البعد الأول: المكانة الاستراتيج -1

 بالمؤسسات العمومية: (المكانة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشريةإجابات أفراد العينة للبعد الأول ): (2-4)الجدول رقم

 ج المقابلةبناءا على نتائالمصدر: اعداد الباحث 

إدارة الموارد البشرية تحتل مكانة إستراتيجية في كل من المؤسسات  نأظهر لنا نتائج الجدول أعلاه ت  
ENAFOR،ENTP،ENSP  في كل الاسئلة من حيث   % 100ة التي كانت افراد العينوهذا من خلال إجابات

 تحديد اهدا  المؤسسة، كما لمسنا من خلال المناقشة انه ، اضافة إلى مشاركته فير الموارد البشرية لرؤية المؤسسةمدى فهم مدي
، لكن بالنسبة لمؤسسة لكن ليست بالمستوى المطلوب هناك علاقة بين إدارة الموارد البشرية و إستراتيجية المؤسسة

ENAGEO  العينة انهم  في إجاباتيختلف الأمر أي لم نلمس اي مكانة إستراتيجية لادارة الموارد البشرية و هذا ما وجدناه
ولا هي بالاستراتيجية بل لاتزال وظيفية فقط، اما  ان إدارة الموارد البشرية في مؤسستهم تحتل مكانة متوسطة  %100 اتفقوا

ما اي ان المؤسسة لا تأخذ بعين الاعتبار  ENAGEOفقد اجابوا بغير موافق بالنسبة لمؤسسة  04بالنسبة للسؤال رقم 
للموارد البشرية من جهة، و عدم  استراتيجيةالأهدا  المستقبلية، هذا راجع لعدم امتلاكها إدارة من مهارات عند وضع  تملكه

 نح من المؤسسة الأم من جهة اخرى وهذا راجع لطبيعة نشاطها.التحكم في عملية التنبؤ بالمشاريع التي تم
 

   ENAFOR  N=06 ENSP N=05 ENTP N=06 ENAGEO  N=05 

موافق  موافق   
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 

 طةمتوس

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غير      
 موافق

انة 
مك

 :ال
ول

 الأ
بعد

ال
جية

راتي
لاست

ا
 

فة 
وظي

ل
G

R
H

 

لدى مدير الموارد البشرية فهم -1
 .واضح لرؤية المؤسسة

 - 05 - - - 06 - - 05 - - 06 التكرار

% النسبة
100 

- - %
100 

- - %
100 

- - - %100 - 

في يشارك مدير الموارد البشرية -2
 .وضع الأهداف الطويلة للمؤسسة

 - 05 - - - 06 - - 05 - - 06 التكرار

% النسبة
100 

- - %
100 

- - %
100 

- - - %100 - 

ة ر هناك علاقة بين وظائف ادا -3
 استراتيجيةالموارد البشرية و 
 .المؤسسة

 - 05 - - - 06 - - 05 - - 06 التكرار

% النسبة
100 

- - %
100 

- - %
100 

- - - %100 - 

يؤخذ بعين الاعتبار ما تملكه -4
عند وضع المؤسسة من مهارات 
 .ليةالاهداف المستقب

 05 - - - - 06 - - 05 - - 06 التكرار

% النسبة
100 

- - %
100 

- - %
100 

- - - - %100 
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النتائج المتعلقة و  (البشريةلإدارة الموارد  ةالاستراتيجيالمكانة إجابات أفراد العينة للبعد الأول ): (3-4)الجدول رقم
 الأجنبية:بالمؤسسات 

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

على أن إدارة الموارد البشرية في المؤسسة تحتل  %100لعينة في كلا المؤسستين قد اتفقوا بنسبة من خلال الجدول أعلاه نجد أن أفراد ا
مكانة استراتيجية، من حيث فهم مدير الموارد البشرية لرؤية المؤسسة اضافة الى أنه هناك علاقة كبيرة بين إستراتيجية المؤسسة وادارة 

وارد البشرية في المؤسستين اذ تعتبر هي مفتاح نجاح المؤسسة من خلال توفير الكفاءات الموارد البشرية، حيث لمسنا أهمية إدارة الم
 المستقبلية، و المحافظة على الكفاءات الحالية اضافة إلى المهام الأخرى.

  التسيير التوقعي للوظائف و الكفاءات: الثاني البعد  -2

 المتعلقة بالمؤسسات العمومية (ير التوقعي للوظائف والكفاءاتللتسي: إجابات أفراد العينة للبعد الثاني )(4-4)الجدول رقم

   ENAFOR  N=06 ENSP N=05 ENTP N=06 ENAGEO  N=05 

موافق  موافق   
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

      غير
 موافق

G
P

EC
 

للمؤسسة نظام للتسيير التوقعي  -1
 .GPECللوظائف والكفاءات 

 05 - - 06 - - 05 - - 06 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة

في  تحديد  GPECساهم -2
 .احتياجات الوظائف في المستقبل

 05 - - 06 - - 05 - - 06 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة

في ادارة  GPECساهم -3
 .الكفاءات في المؤسسة

 05 - - 06 - - 05 - - 06 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة

بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث   

 

  
  HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

  
  

موافق بدرجة  موافق
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق بدرجة  موافق
 متوسطة

غير     
 موافق

انة 
مك

 :ال
ول

 الأ
بعد

ال
جية

راتي
لاست

ا
 

فة 
وظي

ل
G

R
H

 

 .واضح لرؤية المؤسسةلدى مدير الموارد البشرية فهم -1
 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

في وضع الأهداف الطويلة  مدير الموارد البشرية يشارك-2
 .للمؤسسة

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

 استراتيجيةهناك علاقة بين وظائف اداة الموارد البشرية و  -3
 .المؤسسة

 - - 03 - - 03 رارالتك

 - - 100% - - 100% النسبة

مهارات عند وضع  يؤخذ بعين الاعتبار ما تملكه المؤسسة من-4
 .ليةالاهداف المستقب

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة
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في كل المؤسسات العمومية  GPECة التسيير التوقعي للوظائف و الكفاءات توضح نتائج الجدول أعلاه أنه لا توجد عملي     
لا تزال بعيدة عن ادارة الكفاءات و التسيير  أن المؤسسات العمومية أي، 100%حيث اجاب كل المستجوبون ب غير موافق بنسبة 

و الكفاءات و كانت  للوظائفوقعي كانت لديها في وقت سابق مصلحة التسيير الت  ENSPالمستقبلي للوظائف، عدا أن مؤسسة 
 ، و هذا راجع لعدة اسباب سنشرحها لاحقا.2013بشكل جيد لكن الان غير موجودة منذ  تسير

 

 :المتعلقة بالمؤسسات الأجنبية( للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءاتإجابات أفراد العينة للبعد الثاني ): (5-4)الجدول رقم

  
  HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

  
  

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

 
غير     

 موافق

G
P

EC
 

للمؤسسة نظام للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات  -1
GPEC. 

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

في  تحديد احتياجات الوظائف في  GPECساهم -2
 .المستقبل

 - - 03 - - 03 كرارالت

 - - 100% - - 100% النسبة

 - - 03 - - 03 التكرار .لمؤسسةفي ادارة الكفاءات في ا GPECساهم -3

 - - 100% - - 100% النسبة

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

وقعي للوظائف    جنبية توي  أهمية كبيرة لعملية التسيير التعلى خلا  المؤسسات العمومية تظهر لنا النتائج هنا ان المؤسسات الأ      
أن المؤسسة لديها نظام للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات لكن  على 100 %وافق ، حيث اجاب كل المستجوبون بمو الكفاءات

ين كما أن المستجوب،  لمعلوماتحيث أن المؤسستين تعتمدان نظام لإدارة الكفاءات باستخدام أنظمة ا * GPECليس بهذه التسمية 
و هذا ما يظهر من  المعتمد فعال في كل من تحديد الاحتياجات المستقبلية سوآءا في الكفاءات او في الوظائفالنظام اتفقوا على أن 

 تهم عن السؤالين الثاني و الثالث.خلال اجابا
 
 
 
 
 

 

                                                           
*  GPEC  إدارة الكفاءات، أما بالنسبة للوظائف فيتم تسييرها عن طريق وظيفة تخطيط الموارد البشرية.هي نسخة فرنسية، في حين المؤسسات الأمريكية تعتمد على 
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 التدريب و التطوير استراتيجيةالبعد الثالث:  -3

 بالمؤسسات العمومية: التدريب و التطوير( استراتيجيةإجابات أفراد العينة للبعد الثالث) :(6-4)الجدول رقم

  
  ENAFOR N=06  ENSP   N=05 ENTP   N=06 ENAGEO  N=05 

  
  

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق افقمو 

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير      
 موافق

جية
راتي

است
 

وير
لتط

و ا
ب 

دري
الت

 

خطة التدريب تتوافق و -1 
 اهداف المؤسسة المستقبلية

 - - 02 04  - - 05 - - 06  التكرار
 04 

 01 

 النسبة
 %
100 - - 

 %
100 - - 

 %6
6.7 

 %33.
3 - - 

 

80% 
 20% 

توفر المؤسسة -2
ية من أجل الاحتياجات المال

 وضع و تنفيذ خطط التدريب

 - - 05 - - 06  - - 05 - - 06  التكرار

 النسبة
 %
100 - - 

 %
100 - - 

 %
100 - - 

 %
100 - - 

لدى المؤسسة قدرة على -3
تحديد الاحتياجات التدريبية 

 بدقة

 05 - - 4  2  - 3  2  - 5  1  - التكرار

 %16.7  - النسبة
 83.3
% - 

 40
%  60% - 

 33.3
% 

 66.7
% - -  %100 

تقوم المؤسسة بتقييم -4
من أجل ضمان  التدريب

 فعالية التدريب

 03 02 - - 03  03  - - 05 - 02 04  التكرار

 النسبة
 %6
6.7  %33.3 - 

 %
100 - - 50%  50% - - 40% 60% 

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

  الاجابات بالنسبة لكل مؤسسة و عليه سنعلق على كل مؤسسة على حدا:يبين الجدول أعلاه تباين في
 ENAFOR : لكل من السؤالين الأول و الثاني، اي أن المؤسسة تسعى دائما إلى ان  100%كانت الأجوبة موافق بنسبة

لاحتياجات المالية لتحقيق تكون برامج التدريب تتوافق و مشاريع واستثمارات و أهدا  المؤسسة المستقبلية اضافة إلى توفير ا
أن إدارة الموارد البشرية غير قادرة على تحديد  % 83.3البرامج، لكن بالنسبة للسؤال الثالث فان المستجوبون اتفقوا بنسبة 

 33.3على ان المؤسسة تقوم بتقييم التدريب، في حين  %66.7الاحتياجات التدريبية بدقة، كما ان المستجوبون اتفقوا بنسبة 
 ان عملية التقييم متوسطة ، اي تقوم بها لكن في الواقع غير فعالة. ابواأج %

 ENSP : موافق بالنسبة  للسؤالين الأول و الثاني، اي أن المؤسسة تضع برامج وفق  100%لقد اتفق المستجوبون بنسبة
الية الكافية لذلك، لكن بالنسبة التدريب مشاريع واستثمارات و أهدا  المؤسسة المستقبلية اضافة إلى توفير الاحتياجات الم

على ان إدارة الموارد البشرية غير قادرة على تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة في حين اجاب  %60للسؤال الثاني فقد اجاب 
بموافق اي أن  % 100على ان العملية ليست فعالة اي هي بدرجة متوسطة، أما بالنسبة للسؤال الرابع فقد اجاب  % 40

 ة تقوم بتقييم التدريب لكن السؤال المطروح هنا ما مدى فعالية هذا التقييم؟.المؤسس
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 ENTP : بالنسبة  % 66.7بالنسبة للمؤسسة الوطنية لأشغال الابار فيختلف الأمر نوعا ما لان المستجوبون انقسموا بين موافق
بموافق بدرجة متوسطة وهذا راجع إلى ان أجابوا  %33.3للسؤال الأول حول مدى توافق خطة التدريب و اهدا  المؤسسة، و

المؤسسة وقعت في اشكالية سابقا في عدم توفر اعمال مؤهلين لقيادة بعض الشاحنات والاليات سابقا، ولكن على العموم المؤسسة 
على ان  %100تسعى للتوفيق بين برامج التدريب و الاحتياج المستقبلي وفق اهدافها، بينما اتفق المستجوبون على موافق بنسبة 

بية المؤسسة توفر الاحتياجات المالية لتنفيذ برامج التدريب، اما بالنسبة لمدى قدرة إدارة الموارد البشرية على تحديد الاحتياجات التدري
على ان المؤسسة تسعى لتحديد الاحتياجات  %33.3على ان المؤسسة غير قادرة على ذلك، في حين اجاب  %60فقد اجاب 
موافق بشكل متوسط و  %50أما بالنسبة للسؤال الرابع فقد انقسم المستجوبون ة لكن يبقى ذلك بشكل متوسط، التدريبية بدق

 غير موافق في ان المؤسسة تقوم بتقييم التدريب، نعتقد هنا ان المؤسسة تقوم بتقييم التدريب لكن ليس بالفعالية المطلوبة. 50%

 ENAGEO:  على أن برامج التدريب لا تتوافق و أهدا  المؤسسة و هذا يعتبر خلل   % 80بالنسبة للسؤال الأول فقد أجاب
كبير ونعتقد انه راجع لعدم وجود تنسيق بين استراتيجية المؤسسة و إدارة الموارد البشرية، اما في السؤال الثاني فحال المؤسسة حال 

من المستجوبين ان المؤسسة غير قادرة على  %100ر سابقاتها فهي توفر الاحتياجات المالية لتنفيذ برامج التدريب، في حين اق
اما بالنسبة للسؤال الرابع فقد انقسم المستجوبون بين موافق تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة مما ينعكس سلبا على فعالية التدريب، 

اقروا ان المؤسسة لا تقوم بتقييم  %60على ان المؤسسة تقوم بتقييم التدريب لكن ليس بالفعالية المطلوبة، و  %40بدرجة متوسطة 
 التدريب.

 بالمؤسسات الأجنبية التدريب و التطوير( استراتيجية: إجابات أفراد العينة للبعد الثالث)(7-4)الجدول رقم

  
  HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

  
  

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

إ
وير

لتط
و ا

ب 
دري

 الت
جية

راتي
ست

 
خطة التدريب تتوافق و اهداف المؤسسة -1 

 المستقبلية
 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

توفر المؤسسة الاحتياجات المالية من أجل -2
 وضع و تنفيذ خطط التدريب

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

سسة قدرة على تحديد الاحتياجات لدى المؤ -3
 التدريبية بدقة

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

من أجل ضمان لتدريب تقوم المؤسسة بتقييم ا-4
 فعالية التدريب

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

 

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 
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ى خلا  المؤسسات العمومية تظهر لنا نتائج المستجوبين أن المؤسستين الأجنبيتين تخطط للتدريب وفق اهدا  عل 
موافق، ونفس الحال بالنسبة للأسئلة الموالية حيث اتفقوا على ان  %100المؤسسة المستقبلية حيث كانت الإجابات 

أن المؤسسة تستطيع تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة، اضافة  المؤسسة توفر الاحتياجات لمالية لتنفيذ مخطط التدريب، كما
 إلى تقييم التدريب من أجل ضمان فعاليته.

 والمكافئاتالتعويضات  استراتيجيةالبعد الرابع:  -4

 بالمؤسسات العمومية: (والمكافئاتالتعويضات  استراتيجية ): إجابات أفراد العينة للبعد الرابع(8-4)الجدول رقم

  
 

     ENAFOR  N=06  ENSP N=05 ENTP N=06 ENAGEO  N=05 

  
  

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق موافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير      
 موافق

جية
راتي

است
 

 و 
ات

ويض
التع

آت
كاف

الم
 

  المكافآتجور و يساهم نظام الأ-1
في المؤسسة الحفاظ على الكفاءات 

 .المتميزة

 05  - - 06  - - - - 05 05 1  - التكرار

 - النسبة
 16.7
% 

 83.
3% 

 100

% - - - - 
 100

% - - 
%
100 

تعتمد المؤسسة على نظام أجور -2
  .متنوع و مرن تمكافئاو 

 05  - - 06  - - - - 05 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% 
 100

% - - - - 
 100

% - - 
%
100 

يتمشى مع  المكافآتنظام الاجور و -3
 .متغيرات السوق و المنافسين

 05  - - 06  - - - - 05 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% 
 100

% - - - - 
 100

% - - 
%
100 

في  المكافآتالأجور و إستراتيجية -4
 .ينالمؤسسة تلقى رضا من طرف العامل

 05  - - 06  - - - - 05 05 1  - التكرار

 - النسبة
 16.7
% 

 83.
3% 

 100

% - - - - 
 100

% - - 
%
100 

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

 يبين الجدول أعلاه تباين في الاجابات بالنسبة لكل مؤسسة و عليه سنعلق على كل مؤسسة على حدا:
 ENAFOR على أن نظام الأجور و المكافآت لا يساهم في الحفاظ على  % 83.3 موافق بنسبةغير  : كانت الأجوبة

غير موافق بالنسبة للسؤال الثاني على أن نظام الأجور و المكافآت مرن و متنوع حيث  %100الكفاءات، كما كان الاجابات 
ى أن نظام الاجور و المكافآت لا يتماشى مع يتميز النظام على حد قولهم بأنه ثابت و غير محفز، كما يتفق المستجوبون عل

 ايضا. %100غير موافق، اضافة إلى عدم رضا العاملين عليه بنسبة  %100متغيرات السوق و المنافسين بنسبة 
 ENSP :على أن نظام الأجور و المكافآت المعتمد في موافق  100%المستجوبون بنسبة  عكس المؤسسة السابقة يتفق

لحفاظ على الكفاءات المتميزة، و نفس الحال بالنسبة أن النظام يعتبر مرن و متنوع، و يلقى رضا من طر  المؤسسة يساهم في ا
الأحسن في  ENSPالعاملين، كما انه يتماشى مع متغيرات السوق و المنافسين، ويعتبر نظام الأجور و المكافآت في مؤسسة 

 أحسن حتى من نظام المؤسسة الام سوناطراك على لسان المستجوبين. السوق وله القدرة على مجابهة المؤسسات الاجنبية ، وهو
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 ENTP : فالحال حال مؤسسة بالنسبة للمؤسسة الوطنية لأشغال الابارENAFOR  100بنسبة المستجوبون حيث اجاب% 
اضافة إلى انه ثابت و  غير موافق في كل الأسئلة اي ان نظام الاجور و المكافآت في المؤسسة لا يساهم في الحفاظ على الكفاءات

 غير مرن و غير متنوع، كما انه لا يتماشى مع متغيرات السوق و المنافسين، و لا يلقى رضا من طر  العاملين.

 

 ENAGEO:  يعتبر نظام  الأجور و المكافآت في هاته المؤسسة الأضعف في عينة الدراسة، حيث اجاب المستجوبون بنسبة
اي ان نظام الاجور و المكافآت في المؤسسة لا يساهم في الحفاظ على الكفاءات اضافة إلى انه غير موافق في كل الأسئلة  100%

ثابت و غير مرن و غير متنوع، كما انه لا يتماشى مع متغيرات السوق و المنافسين، و لا يلقى رضا من طر  العاملين، كما لمسنا 
 تذمر كبيير من المستجوبين في هذا البعد.

 الأجنبية( بالمؤسسات والمكافئاتالتعويضات  استراتيجية ): إجابات أفراد العينة للبعد الرابع(9-4)الجدول رقم

  
  HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

  
  

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

جية
راتي

است
ا 

 و 
ات

ويض
لتع

آت
كاف

الم
 

في المؤسسة   المكافآتو يساهم نظام الأجور -1
 .الحفاظ على الكفاءات المتميزة

 - 02 01 - - 03 التكرار

 - 66.7% 33.3% - - 100% النسبة

متنوع  تمكافئاو تعتمد المؤسسة على نظام أجور -2
  .و مرن

 - 02 01 - - 03 التكرار

 - 66.7% 33.3% - - 100% النسبة

متغيرات يتمشى مع  المكافآتنظام الاجور و -3
 .السوق و المنافسين

 - 02 01 - - 03 التكرار

 - 66.7% 33.3% - - 100% النسبة

في المؤسسة  المكافآتو  إستراتيجية الأجور-4
 .تلقى رضا من طرف العاملين

 - 02 01 - - 03 التكرار

 - 66.7% 33.3% - - 100% النسبة

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

 يبين الجدول أعلاه تباين في الاجابات بالنسبة لكل مؤسسة و عليه سنعلق على كل مؤسسة على حدا:

 HALIBURTTON   : تعتبر المؤسسة من أحسن المؤسسات في السوق من حيث نظام الأجور و المكافآت، و هذا ما
ي أن نظام الاجور و المكافآت يساهم موافق، ا % 100وجدناه، من خلال أجوبة المستجوبين حيث كانت كل الجوبة بنسبة 

بشكل كبير في الحفاظ على الكفاءات المتميزة ايضا يتميز النظام بالتنوع والمرونة، كما ان النظام كما اسلفنا الذكر يتماشى مع 
 متغيرات السوق و المنافسين، كما أن نظام يلقى رضى كبير من طر  العاملين.
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 HESS : الأجنبي، اما بالنسبة  المكافآتأن الموظفين في الشق الاجنبي يخضعون لنظام أجور و لدى مؤسسة الشراكة خصوصية
فيخضعون لنظامها، لهذا وجدنا تباين في الاجابات حيث ان الذين  كسوناطراللموظفين التابعين للشق الوطني المتمثل في مؤسسة 

المتغيرات السوق و  لحفاض على الكفاءات كما انه يتماشى معأجابوا بموافق فهم يخضعون للنظام الاجنبي اي ان النظام يساهم في ا
 نة ويلقى رضا الموظفين، في حين أن الموظفين التابعين للجزء الوطني فقد اجابوا بشكل متوسط.يتميز بالمرو 

 التوظيف  استراتيجيةالبعد الخامس:  -5

 بالمؤسسات العمومية: يف(التوظ استراتيجيةالخامس)  : إجابات أفراد العينة للبعد(10-4)الجدول رقم

  
     ENAFOR  N=06  ENSP N=05 ENTP N=06 

ENAGEO  
N=05 

  
  

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

 موافق
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موا
 فق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير      
 موافق

جية
راتي

است
 

لتو 
ا

يف
ظ

 

الطرق التي تتبعها المؤسسة في -1
الاستقطاب فعالة في جذب 

 الكفاءات

 05  - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - -  100% - -  100% - - 
 100

% 

تتبع المؤسسة طرق فعالة في -2
الاختيار من خلال اختيار الافراد 

المناسبين ) مثلا الاعتماد على 
 منصب، اختبارات متنوعة(بطاقة ال

 - 05  - 01  05 - - - 05 - 4  2  التكرار

 - - - %100  - %66.7  %33.3  النسبة

 
83.3
% 

 16.7
% - 

 100

% - 

هناك توافق بين خطط التوظيف -3
            و اهداف المؤسسة المستقبلية 
) الاحتياجات و التوظيف وفق 

 اهداف المؤسسة(

 05  - - - 4  2  - - 05 - 4  2  التكرار

 - - %100  - %66.7  %33.3  النسبة
 33.3
% 

 
66.7
% - - - 

 100

% 

تقيم المؤسسة سياسات -4
التوظيف من أجل تحسينها 

مستقبلا) طرق الاستقطاب و 
 (، التكاليف، الفعاليةالاختيار

 05  - - 05 01  - - - 05 4  2  - التكرار

 %33.3  - النسبة

 
66.
7%  100% - - - 

 
16.7
% 

 83.3
% - - 

 100

% 

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

 ENAFORعلى أن  الطرق التي تتبعها المؤسسة في الاستقطاب غير فعالة و لا  %100: كانت الأجوبة  غير موافق بنسبة
 %و موافق بنسبة  % 66.7بنسبة  موافق بشكل متوسطتساعد المؤسسة في جذب الكفاءات، في حين انقسم المستجوبون بين 

حول أن المؤسسة تتبع طرق فعالة في الاختيار ونعتقد أن المؤسسة لا تزال بعيدة نوعا ما عن الطرق الفعالة في الاختيار لعدة 
كما لاحظنا نفس النسب بما يتعلق بمدى توافق خطط التوظيف مع أهدا  المؤسسة، اما بالنسبة لمدى أسباب نذكرها لاحقا،  
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على ان  %33.3على ان المؤسسة لا تقوم بتقييم التوظيف في حين قال  %66.7يام المؤسسة بتقييم التوظيف فقد أجاب ق
 المؤسسة تقوم بالتقييم لكن طريقة التقييم غير فعالة.

  ENSP :تساعد على أن  الطرق التي تتبعها المؤسسة في الاستقطاب غير فعالة و لا %100كانت الأجوبة  غير موافق بنسبة 
على  % 100، أما بالنسبة لمدى اتباع المؤسسة طرق عالة في الاختيار فقد اتفق المستجوبون بنسبة المؤسسة في جذب الكفاءات

على توافق خطط التوظيف مع أهدا  المؤسسة مع أنه لدينا تحفظ حول هذه  %100مدى فعاليتها، كما اتفقوا ايضا بنسبة 
سؤال الأخير المتعلق بمدى قيام المؤسسة بتقييم عملية التوظيف حيث اتقفوا على ان المؤسسة تقوم الاجابة، ونفس الحل بالنسبة لل

 بالعملية و هي فعالة.

 ENTP: على أن  الطرق التي تتبعها المؤسسة في الاستقطاب غير فعالة و  %100كانت الأجوبة  غير موافق بنسبة مثل سابقيها
هذا يرجع لنفس الأسباب سنشرحها لاحقا، أما بالنسبة لطرق الاختيار فقد اجاب و  لا تساعد المؤسسة في جذب الكفاءات

أما بالنسبة على أنها غير فعالة،  % 16.7بموافق بدرجة متوسطة اي أنها لت ترتقي بعد للفعالية المطلوبة في حين اجاب  83.3%
فقد أجابوا بموافق، لكن في  %33.3ما بدرجة متوسطة ا %66.7لمدى توافق خطط التوظيف و أهدا  المؤسسة فقد أجاب 

 بغير موافق على أن المؤسسة لا تقوم بتقييم عملية التوظيف. %83.3السؤال الأخير أجاب 

 ENAGEO : بعدم   %100لا تختلف عن أخواتها من حيث عدم فعالية طرق الاستقطاب في جذب الكفاءات فقد اجاب
الاختيار فقد اجاب المستجوبون على انها غير فعالة بالشكل المطلوب حيث كانت ، أما بالنسبة لمدى فعالية طرق فعالية العملية

على أن خطط التوظيف لا تتوافق  %100موافق بدرجة متوسطة، لكن في السؤال الثالث اجمع المستجوبون بنسبة  %100النسبة 
 غير موافق. %100وأهدا  المؤسسة، كما أن المؤسس لا تقوم بعملية تقييم التوظيف وفق اجابتهم 

 الأجنبية التوظيف( بالمؤسسات استراتيجيةالخامس)  : إجابات أفراد العينة للبعد(11-4)الجدول رقم

  
  HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

  
  

 موافق
موافق بدرجة 

 متوسطة
غير     

 موافق
 موافق

موافق بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

جية
راتي

است
 

يف
توظ

ال
 

المؤسسة في الاستقطاب فعالة في جذب  الطرق التي تتبعها-1
 الكفاءات

 - 03 - - 03 - التكرار

 - 100% - - 100% - النسبة

تتبع المؤسسة طرق فعالة في الاختيار من خلال اختيار الافراد -2
 المناسبين ) مثلا الاعتماد على بطاقة المنصب، اختبارات متنوعة(

 - 03 - - - 03 التكرار

 - 100% - - - 100% النسبة

هناك توافق بين خطط التوظيف و اهداف المؤسسة المستقبلية -3
 ) الاحتياجات و التوظيف وفق اهداف المؤسسة(

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

تقيم المؤسسة سياسات التوظيف من أجل تحسينها مستقبلا) -4
 طرق الاستقطاب و الاختيار(

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

  بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 
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 HALIBURTTON   : لقد اتفق المستجوبون على أن طرق الاستقطاب المتبعة لم ترقى بعد للمطلوب حيث كانت النسبة
على أنها فعالة، ونفس الحل بالنسبة لمدى  %100موافق بدرجة متوسطة، لكن بالنسبة لطرق الاختيار فقد اتفقوا بنسبة  100%

 موافق على ان المؤسسة تقوم بتقييم عملية التوظيف. %100توافق خطط التوظيف و أهدا  المؤسسة، كما أجابوا بنسبة 

 HESS : موافق بدرجة متوسطة على أن طرق الاستقطاب غير فعالة في  %100تظهر النتائج اعلاه ان المستجوبون اجابوا بنسبة
موافق بدرجة متوسطة اي انها غير  %100بنسبة ذب الكفاءات، ايضا بما يتعلق بمدى فعالية طرق الاختيار حيث اجابوا ايضا ج

بنسبة  في حين انهم اتفقوا على ان المؤسسة تقوم بتقييم عملية التوظيف فعالة بالمستوى المطلوب خاصة بما يتعلق بالعمالة الوطنية،
 .موافق 100%

 تقييم أداء العاملين استراتيجيةس: البعد الساد -6

 بالمؤسسات العمومية:تقييم أداء العاملين(  استراتيجيةالسادس ) : إجابات أفراد العينة للبعد(12-4)الجدول رقم 

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

 

 
 
 

  ENAFOR  N=06 ENSP N=05 ENTP N=06 ENAGEO  N=05 

موافق  موافق   
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

موافق  موافق
بدرجة 
 متوسطة

غير      
 موافق

يجي
ترات

اس
 ة

داء 
م أ

تقيي
لين

عام
ال

 

تولي المؤسسة اهمية كبيرة -1
 لعملية تقييم أداء العاملين

 05 - - 06 - - - - 05 06 - - التكرار

 %100 - - %100 - - - - %100 %100 - - النسبة

يساهم نظام التقييم في بعث -2
روح المنافسة بين العاملين داخل 

 المؤسسة

 05 - - 06 - - 05 - - 06 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة

تستخدم نتائج التقييم في -3
 تحديد الاحتياجات التدريبية

 05 - - 06 - - 02 03 - 06 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %40 %60 - %100 - - النسبة

تستخدم نتائج التقييم في منح -4
 المكافآت

 03 02 - 05 01 - 05 - - 2 4 - التكرار

 %60 %40 - %83.3 %16.7 - %100 - - %33.3 %66.7 - النسبة

تستخدم نتائج التقييم في -5
 الترقيات

 05 - - 06 - - 05 - - 06 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة

تتابع المؤسسة أداء الفرد من -6
خلال المقارنة بين الاداء السابق و 

 الاداء الحالي

 05 - - 06 - - 05 - - 06 - - التكرار

 %100 - - %100 - - %100 - - %100 - - النسبة
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 ENAFOR:  على أن المؤسسة لا توي  أهمية كبيرة لعملية تقييم أداء العاملين، ونفس  %100كانت الأجوبة  غير موافق بنسبة
،  %100الشيء بالنسبة لمدى مساهمة نظام تقييم أداء العاملين في بعث روح المنافسة حيث كانت الاجابات  غير موافق بنسبة

لمؤسسة لا تستخدم نتائج تقييم أداء العاملين في تحديد الاحتياجات التدريبية و بأن ا %100كما اجابوا أيضا بغير موافق بنسبة
كما أن المؤسسة لا تتابع مستوى أداء الفرد ،  %66.7لا في الترقيات، في حين تستخدم بدرجة متوسطة في عملية منح المكافآت 

 .افقغير مو  %100خلال فترات معينة و هذا وفق إجابات أفراد العينة التي كانت 

  ENSP :على أن المؤسسة توي  أهمية كبيرة لعملية تقييم أداء العاملين، في حين  وافقبم %100فقد اجاب  بالنسبة لهذه المؤسسة
بموافق  %60كما اجاب على أن نظام التقييم لا يساهم في بعث روح المنافسة بين العاملين،   غير موافق %100انهم اجابوا 

أنها لا تستخدم  %40سة تستخدم نتائج التقييم في تحديد الاحتياجات التدريبية في حين قال بدرجة متوسطة على أن المؤس
لذلك، أما بالنسبة للترقيات و منح المكافآت فقد اتفقوا على أن نتائج التقييم تستخدم فيها، كما اتفقوا على أن المؤسسة لا تتابع 

 .غير موافق %100أداء الفرد خلال فترات معينة بنسبة 

 ENTP :المؤسسة لا توي  أهمية لعملية تقييم أداء العاملين، ونفس الشيء على أن   %100كانت الأجوبة  غير موافق بنسبة
ايضا اتفقوا على أن  ،%100غير موافق بنسبة بالنسبة لمدى مساهمة نظام التقييم في بعث روح المنافسة حيث كانت الاجابات

، في حين أجاب غير موافق %100 الترقيات و لا في تحديد الاحتياجات التدريبية بنسبة المؤسسة لا تستخدم نتائج التقييم لا في
على أنه لا يستخدم نتائج التقييم في منح المكافآت، اضافة إلى أن المؤسسة لا تتابع أداء الفرد من خلال المقارنة في  % 83.3

 .غير موافق% 100 بنسبةفترات معينة 

 ENAGEO :فقد اجاب  ات في المؤسسة السابقة حيث أن المؤسسة لا توي  أهمية لعملية تقييم أداء العاملين تقريبا نفس الاجاب
ونفس الشيء بالنسبة لمدى مساهمة نظام التقييم في بعث روح المنافسة حيث كانت الاجابات غير موافق  ،بغير موافق 100%
غير موافق، في  %100اجات التدريبية و لا منح الترقيات بنسبة ، اضافة لعدم استخدام نتائج التقييم في تحديد الاحتي%100بنسبة

، كما كانت بغير موافق %40بينما اجاب  بدرجة متوسطة على أنه تستخدم نتائج التقييم في منح المكافآت %60حين اجاب 
غير % 100و ذلك بنسبة  الاجابات بما يتعلق السؤال السادس على أن المؤسسة لا تقوم بمقارنة أداء الفرد خلال فترات معينة

.موافق
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 الأجنبيةتقييم أداء العاملين( بالمؤسسات  استراتيجيةالسادس ) : إجابات أفراد العينة للبعد(13-4)الجدول رقم

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

 

  

 HALIBURTTON  /HESS : أهمية كبيرة لعملية تقييم أداء العاملين و ذلك  لقد اتفق المستجوبون على أن المؤسسة توي
بالنسبة  على أن نظام التقييم يساهم في بعث روح المنافسة موافق %100بنسبة ، ونفس الشيء اتفقوا موافق %100بنسبة 

ن تحديد ، اضافة إلى استخدام نتائج التقييم في كل ملمؤسسة هاليبرتون، في حين بالنسبة لمؤسسة هاس لم يصل بعد للمطلوب
 الاحتياجات التدريبية و منح الترقيات و المكافآت، اضافة إلى حرص المؤسسة على متابعة أداء الأفراد خلال فترات معينة.

 

 

 

 

 

  
  HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

  
  

 موافق
موافق بدرجة 

 متوسطة
غير     

 موافق
 موافق

موافق بدرجة 
 متوسطة

غير     
 موافق

يجي
ترات

اس
 ة

داء 
م أ

تقيي
لين

عام
ال

 

 تولي المؤسسة اهمية كبيرة لعملية تقييم أداء العاملين-1
 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

يساهم نظام التقييم في بعث روح المنافسة بين العاملين -2
 داخل المؤسسة

 - 03 - - - 03 التكرار

 - 100% - - - 100% النسبة

 نتائج التقييم في تحديد الاحتياجات التدريبيةتستخدم -3
 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

  المكافآتتستخدم نتائج التقييم في منح -4
 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

 تستخدم نتائج التقييم في الترقيات-5
 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

تتابع المؤسسة أداء الفرد من خلال المقارنة بين الاداء -6
 السابق و الاداء الحالي

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة
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 المحور الثاني: جودة مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية) الدقة، التوقيت، الشمول، الملاءمةالفرع الثاني: 

المؤسسات  (في عينة للمحور الثاني )جودة مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية: إجابات ال(14-4)الجدول رقم
 :العمومية

   

   ENAFOR  N=06  ENSP N=05 ENTP N=06 ENAGEO  N=05 

   

 موافق
موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 قمواف
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير      

 موافق

ل: 
لأو

د ا
البع

دقة
ال

 

تتصف المعلومات التي .1
يقدمها نظام المعلومات الموارد 
 البشرية بمستوى عال من الدقة

 - - 05 - - 06  - 05 - - - 06  التكرار

 - %100  - - - %100  النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 

ارد يوفر نظام معلومات المو .2
البشرية  المعلومات الصحيحة 

 والخالية من الأخطاء

 - 03 02 - - 06  - 05 - - 1  05 التكرار

 - %100  - - %16.7  %83.3  النسبة
 100

% - - 40% 60% - 

ي: 
لثان

د ا
البع

سال
يت

توق
و ال

عة 
ر

 

يقدم لك نظام معلومات  .1
الموارد البشرية المعلومات  التي 

 سبتحتاجها في الوقت المنا

 - - 05 - - 06  05 - - - - 06  التكرار

 - - - - %100  النسبة
 100

% 
 100

% - - 
 100

% - - 

يتيح لك نظام المعلومات .2
استرجاع المعلومات عند الحاجة 

 اليها 

 - - 05 - - 06  05 - - - - 06  التكرار

 - - - - %100  النسبة
 100

% 
 100

% - - 
 100

% - - 

ث:
لثال

د ا
البع

 
مو 

الش
 ل

تغطي مخرجات نظام .1
معلومات الموارد البشرية   كافة 

 جوانب عملك 

 - 05 - - 06  - 05 - - - 06  - التكرار

 - - - %100  - النسبة
 100

% -  100% - -  100% - 

تتميز المعلومات التي يوفرها .2
النظام بأنها تحتوي على كل 

العناصر والتفاصيل التي تساعدك 
 لقرارفي اتخاذ ا

 - 05 - 06  - - 05 - - - 06  - التكرار

 - - - %100  - النسبة
 100

% - - 
 100

% -  100% - 

بع:
الرا

عد 
الب

 
لاءم

الم
 ة

يوفر نظام معلومات الموارد .1
البشرية معلومات تتطابق و 

 متطلبات متخذ القرار

 - 05 - - 06  - - 05 - - 06  - التكرار

 - %100  - - %100  - - %100  - - %100  - النسبة

يوفر نظام معلومات الموارد .2
البشرية معلومات تتلاءم و 
مختلف القرارات المتعلقة 

 بوظائف ادارة الموارد البشرية

 05 - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

 المقابلة بناءا على نتائجالمصدر: اعداد الباحث 
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 ENAFOR : 

 %83.3كما أجاب   ،المعلومات المقدمة من طر  النظام تمتاز بالدقةعلى أن  %100كانت الأجوبة موافق بنسبة: الدقة -
 على أن المعلومات المقدمة خالية من الأخطاء.

اسب، اضافة إلى على أن النظام يوفر معلومات في الوقت المن %100بنسبة موافقالأجوبة  لقد كانت: السرعة والتوقيت -
 امكانية استرجاع المعلومات في وقت الحاجة اليها.

على أن مخرجات النظام لا تغطي كافة جوانب الوظيفة،  %100بنسبةبدرجة متوسطة  موافقالأجوبة  كانت الشمول: -
وي على كل تحت لاالمعلومات التي يوفرها النظام على أن  %100بنسبةبدرجة متوسطة  موافقونفس الاجابات التي كانت 

 .العناصر والتفاصيل التي تساعدك في اتخاذ القرار
 معلومات تتطابق و متطلبات متخذ القراريوفر نظام على أن ال %100لقد كانت الأجوبة موافق بدرجة متوسطة بنسبة: ةالملاءم -

تتلاءم و  لا معلوماتيوفر ة نظام معلومات الموارد البشريعلى أن  %100بدرجة متوسطة، كما كانت الأجوبة بغير موافق بنسبة 
وظائف إدارة الموارد كل ولا تتلاءم ومع قرارات  أي أن المخرجات لا تشمل  مختلف القرارات المتعلقة بوظائف ادارة الموارد البشرية

 البشرية.

  ENSP : 

اي انها  تاز بالدقةالمعلومات المقدمة من طر  النظام تمعلى أن  %100بنسبةبدرجة متوسطة  كانت الأجوبة موافق : الدقة -
 على أن المعلومات المقدمة خالية من الأخطاء.بدرجة متوسطة  وافق بم  %100 كما أجاب  ،لم ترقى للدقة المطلوبة

يوفر معلومات في الوقت المناسب، لا  على أن النظام  %100بنسبة موافقغير  الأجوبة  لقد كانت: السرعة والتوقيت -
 .غير موافق %100حيث كانت الإجابات  المعلومات في وقت الحاجة اليهاامكانية استرجاع عدم اضافة إلى 

على أن مخرجات النظام لا تغطي كافة جوانب الوظيفة، ونفس  %100بنسبةبدرجة  موافقغير الأجوبة  كانت الشمول: -
العناصر والتفاصيل تحتوي على كل  لاالمعلومات التي يوفرها النظام على أن  %100بنسبة موافقغير الاجابات التي كانت 

 .التي تساعدك في اتخاذ القرار
معلومات تتطابق و متطلبات متخذ يوفر نظام على أن ال %100بنسبة بدرجة متوسطة موافقالأجوبة  لقد كانت: ةالملاءم -

 لا وماتمعليوفر نظام معلومات الموارد البشرية على أن  %100كما كانت الأجوبة بغير موافق بنسبة ،  بدرجة متوسطة القرار
وظائف كل   قراراتولا تتلاءم ومع  أي أن المخرجات لا تشمل تتلاءم و مختلف القرارات المتعلقة بوظائف ادارة الموارد البشرية

 إدارة الموارد البشرية.
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 ENTP : 

 % 100 كما أجاب  ،المعلومات المقدمة من طر  النظام تمتاز بالدقةعلى أن  %100كانت الأجوبة موافق بنسبة: الدقة -
 على أن المعلومات المقدمة خالية من الأخطاء.

على أن النظام يوفر معلومات في الوقت المناسب، اضافة إلى  %100بنسبة موافقالأجوبة  لقد كانت: السرعة والتوقيت -
 امكانية استرجاع المعلومات في وقت الحاجة اليها.

أن مخرجات النظام لا تغطي كافة جوانب الوظيفة، على  %100بنسبةبدرجة متوسطة  موافقالأجوبة  كانت الشمول: -
تحتوي على كل العناصر  لاالمعلومات التي يوفرها النظام على أن  %100بنسبة موافق غير ونفس الاجابات التي كانت

 .والتفاصيل التي تساعدك في اتخاذ القرار
معلومات تتطابق و متطلبات متخذ يوفر م نظاعلى أن ال %100بنسبةبدرجة متوسطة  موافقالأجوبة  لقد كانت: ةالملاءم -

 لا معلوماتيوفر نظام معلومات الموارد البشرية على أن  %100كما كانت الأجوبة بغير موافق بنسبة ،  بدرجة متوسطة القرار
وظائف كل ولا تتلاءم ومع قرارات  أي أن المخرجات لا تشمل  تتلاءم و مختلف القرارات المتعلقة بوظائف ادارة الموارد البشرية

 إدارة الموارد البشرية.
 ENAGEO : 

على  %60كما أجاب   ،المعلومات المقدمة من طر  النظام تمتاز بالدقةعلى أن  %100كانت الأجوبة موافق بنسبة: الدقة -
 .انها خالية من الأخطاء %40بدرجة متوسطة بينما قال  أن المعلومات المقدمة خالية من الأخطاء

على أن النظام يوفر معلومات في الوقت المناسب، اضافة إلى  %100بنسبة موافقالأجوبة  كانتلقد  : السرعة والتوقيت -
 امكانية استرجاع المعلومات في وقت الحاجة اليها.

على أن مخرجات النظام لا تغطي كافة جوانب الوظيفة،  %100بنسبةبدرجة متوسطة  موافقالأجوبة  كانت الشمول: -
تحتوي على كل  لاالمعلومات التي يوفرها النظام على أن  %100بنسبةبدرجة متوسطة  افقمو ونفس الاجابات التي كانت 

 .العناصر والتفاصيل التي تساعدك في اتخاذ القرار
 معلومات تتطابق و متطلبات متخذ القراريوفر نظام على أن ال %100بنسبةبدرجة متوسطة  موافقالأجوبة  لقد كانت: ةالملاءم -

لا تشمل  معلوماتيوفر نظام معلومات الموارد البشرية على أن  %100كانت الأجوبة بغير موافق بنسبة كما  ،  بدرجة متوسطة
إدارة الموارد البشرية. ولا تتلاءم ومع قرارات كل وظائف
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المؤسسات  (في: إجابات العينة للمحور الثاني )جودة مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية (15-4)الجدول رقم
 الأجنبية

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

 HALIBURTTON  /HESS: 

 %100كما أجاب   ،المعلومات المقدمة من طر  النظام تمتاز بالدقةعلى أن  %100نت الأجوبة موافق بنسبةكا: الدقة -
 على أن المعلومات المقدمة خالية من الأخطاء.بموافق 

على أن النظام يوفر معلومات في الوقت المناسب، اضافة إلى  %100بنسبة موافقالأجوبة  لقد كانت: السرعة والتوقيت -
 موافق. %100بنسبة استرجاع المعلومات في وقت الحاجة اليها امكانية

 على أن مخرجات النظام تغطي كافة جوانب الوظيفة %100بنسبة موافقالأجوبة  كانت بالنسبة لمؤسسة هاليبرتون الشمول: -
 على أن %100بنسبة موافق، ونفس الاجابات التي كانت في حين في مؤسسة هاس كانت الأجوبة بدرجة متوسطة

 .المعلومات التي يوفرها النظام تحتوي على كل العناصر والتفاصيل التي تساعدك في اتخاذ القرار

   

HALIBURTTON 
N=03 HESS N=03 

   

 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 قمواف

دقة
ال

 

تتصف المعلومات التي يقدمها نظام المعلومات الموارد البشرية بمستوى عال من .1
 الدقة

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

 - - 03 - - 03 التكرار يوفر نظام معلومات الموارد البشرية  المعلومات الصحيحة والخالية من الأخطاء.2

 - - 100% - - 100% النسبة

سال
يت

توق
و ال

عة 
ر

 

يقدم لك نظام معلومات  الموارد البشرية المعلومات  التي تحتاجها في الوقت .1
 المناسب

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

 - - 03 - - 03 التكرار يتيح لك نظام المعلومات استرجاع المعلومات عند الحاجة اليها .2

 - - 100% - - 100% النسبة

ول
شم

ال
 

 - 03 - - - 03 التكرار تغطي مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية   كافة جوانب عملك .1

 - 100% - - - 100% النسبة

تتميز المعلومات التي يوفرها النظام بأنها تحتوي على كل العناصر والتفاصيل التي .2
 تساعدك في اتخاذ القرار

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

ءمة
ملا

ال
 

 - - 03 - - 03 التكرار يوفر نظام معلومات الموارد البشرية معلومات تتطابق و متطلبات متخذ القرار.1

 - - 100% - - 100% النسبة

يوفر نظام معلومات الموارد البشرية معلومات تتلاءم و مختلف القرارات المتعلقة .2
 .رة الموارد البشريةبوظائف ادا

 - 03 - - - 03 التكرار

 - 100% - - - 100% النسبة
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كما كانت ،  معلومات تتطابق و متطلبات متخذ القراريوفر نظام على أن ال %100بنسبة موافقالأجوبة  لقد كانت: ةالملاءم -
تتلاءم و مختلف القرارات المتعلقة  معلوماتيوفر رية نظام معلومات الموارد البشعلى أن  %100الأجوبة موافق بنسبة 

في مؤسسة  إدارة الموارد البشرية وظائفو تتلاءم ومع قرارات كل أي أن المخرجات تشمل  بوظائف ادارة الموارد البشرية
 .هاليبرتون، في حين في مؤسسة هاس كانت الأجوبة بدرجة متوسطة
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 المحور الثالث: اثر نظام معلومات الموارد البشرية في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية:الفرع الثالث:  
 :في المؤسسات العمومية الثالث: إجابات العينة للمحور (16-4)الجدول رقم

 
 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

   

   ENAFOR  N=06  ENSP N=05 ENTP N=06 ENAGEO  N=05 

   

 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 افقمو
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير      

 موافق

البعد 

الأول: 

مساهمة 

SIRH 

في 

GPEC 

يساهم نظام معلومات الموارد .1
 GEPCالبشرية تفعيل نظام 

 05 - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 
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هم
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و

 

المواءمة بين استراتيجية المؤسسة .1
 و استراتيجية التدريب؛

 05 - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

يساهم نظام معلومات الموارد .2
البشرية في تحديد الاحتياجات 

 المستقبلية بدقة. التدريبية

 05 - - 06  - - 05 - - 06  - - رارالتك

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

يساهم نظام معلومات الموارد .3
 وتقييم البشرية في وضع و متابعة

 .التدريب استراتيجية

 05 - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

وضع برامج تدريبيه خاصة لضمان  .4
تعاقب الاطارات المهمة في 

 .المناصب الحساسة في المؤسسة

 05 - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 
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لم
ا

 

الموارد يساهم نظام معلومات .1
 سياسات أجور والبشرية في وضع 

من خلال متابعة نتائج  ةفعال تمكافئا
 على مردودية العاملين المكافآت

 05 - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

يساهم نظام معلومات الموارد .2
 سياسات أجور والبشرية في وضع 

من خلال متابعة  ةفعال تمكافئا
المتغيرات الخارجية )السوق و 

 المنافسين، القوانين(.

 05 - - 06  - - - 05 - 6  - -  التكرار

 - - النسبة
 100
% -  100% - - - 

 100

% - - 
 100

% 

يساهم نظام معلومات الموارد .3
توفير تقارير  لمتابعة في   البشرية 

 الأجورو  المكافآتسياسات 

 - 05 - - - 06  - 05 - - - 06  رارالتك

 النسبة

 100

% - - -  100% - 
 100

% - - -  100% - 
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 ENAFOR : 

على أن نظام  %100بنسبة موافقالأجوبة غير  د كانتلق :GPECفي تفعيل نظام  SIRHالبعد الأول:مساهمة  -
 معلومات الموارد البشرية لا يساهم في تفعيل نظام التسيير التوقعي للوظائف و الكفاءات.

غير موافق على   %100بنسبةاتفق المستجوبون  :و التطوير التدريب استراتيجيةفي  SIRHمساهمة  البعد الثاني: -
 علومات الموارد البشرية في إستراتيجية التدريب و التطوير في جميع الأسئلة.أنه لا يوجد اي أثر لنظام م

 موافقلقد كانت الأجوبة غير  :المكافآتالتعويضات و  استراتيجيةفي  SIRHالبعد الثالث: مساهمة  -
تابعة م ولا توجد هناك اي ةفعال تمكافئا سياسات أجور ويساهم في وضع على أن نظام المعلومات لا   %100بنسبة

يساهم في وضع لا نظام معلومات الموارد البشرية ، كما يرى المستجوبون أن على مردودية العاملين المكافآتنتائج ل
حيث كانت النسبة  المتغيرات الخارجية )السوق و المنافسين، القوانين(من خلال متابعة  ةفعال تمكافئا سياسات أجور و

توفير تقارير  لمتابعة سياسات في   يساهمام معلومات الموارد البشرية أن نظ % 100يرى   كما،  غير موافق  %100
  بإجابة موافق. الأجورو  المكافآت

 ENSP: 

على أن نظام  %100بنسبة موافقالأجوبة غير  لقد كانت :GPECفي تفعيل نظام  SIRHالبعد الأول:مساهمة  -
 وقعي للوظائف و الكفاءات.معلومات الموارد البشرية لا يساهم في تفعيل نظام التسيير الت

غير موافق على   %100بنسبةاتفق المستجوبون : و التطوير التدريب استراتيجيةفي  SIRHمساهمة  البعد الثاني: -
 أنه لا يوجد اي أثر لنظام معلومات الموارد البشرية في إستراتيجية التدريب و التطوير في جميع الأسئلة.

موافق غير لقد كانت الأجوبة  :المكافآتالتعويضات و  اتيجيةاستر في  SIRHالبعد الثالث: مساهمة  -
 من خلال ةفعال تمكافئا سياسات أجور ويساهم في وضع لا على أن نظام معلومات الموارد البشرية  %100بنسبة

م في وضع نظام معلومات الموارد البشرية يساه،  كما يرى المستجوبون أن  على مردودية العاملين المكافآتنتائج لمتابعة 
ولكن بدرجة  المتغيرات الخارجية )السوق و المنافسين، القوانين(من خلال متابعة  ةفعال تمكافئا سياسات أجور و

توفير تقارير  في   يساهم نظام معلومات الموارد البشرية أن نظام معلومات الموارد البشرية  % 100متوسطة، كما يرى  
 .رجة متوسطةالأجور بدو  المكافآتلمتابعة سياسات 
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 ENTP: 

على أن نظام  %100بنسبة موافقالأجوبة غير  لقد كانت :GPECفي تفعيل نظام  SIRHالبعد الأول:مساهمة  -
 معلومات الموارد البشرية لا يساهم في تفعيل نظام التسيير التوقعي للوظائف و الكفاءات.

غير موافق على   %100بنسبةتفق المستجوبون ا: و التطوير التدريب استراتيجيةفي  SIRHمساهمة  البعد الثاني: -
 أنه لا يوجد اي أثر لنظام معلومات الموارد البشرية في إستراتيجية التدريب و التطوير في جميع الأسئلة.

 موافقلقد كانت الأجوبة غير  :المكافآتالتعويضات و  استراتيجيةفي  SIRHالبعد الثالث: مساهمة  -
متابعة  ولا توجد هناك اي ةفعال تمكافئا سياسات أجور ويساهم في وضع ات لا  على أن نظام المعلوم %100بنسبة

يساهم في وضع لا نظام معلومات الموارد البشرية ، كما يرى المستجوبون أن على مردودية العاملين المكافآتنتائج ل
حيث كانت النسبة  ، القوانين(المتغيرات الخارجية )السوق و المنافسينمن خلال متابعة  ةفعال تمكافئا سياسات أجور و

توفير تقارير  لمتابعة سياسات في   يساهمأن نظام معلومات الموارد البشرية  % 100غير موافق، كما يرى    %100
  بإجابة موافق. الأجورو  المكافآت

 ENAGEO: 

  البعد الأول:مساهمةSIRH  في تفعيل نظامGPEC: ى أن نظام عل %100بنسبة موافقالأجوبة غير  لقد كانت
 معلومات الموارد البشرية لا يساهم في تفعيل نظام التسيير التوقعي للوظائف و الكفاءات.

 :مساهمة  البعد الثانيSIRH  غير موافق على   %100بنسبةاتفق المستجوبون : و التطوير التدريب استراتيجيةفي
 التدريب و التطوير في جميع الأسئلة. استراتيجيةأنه لا يوجد اي أثر لنظام معلومات الموارد البشرية في 

  البعد الثالث: مساهمةSIRH  لقد كانت الأجوبة غير موافق  :المكافآتالتعويضات و  استراتيجيةفي
من خلال  ةفعال تمكافئا سياسات أجور ويساهم في وضع على أن نظام معلومات الموارد البشرية لا  %100بنسبة

يساهم في وضع لا نظام معلومات الموارد البشرية ،  كما يرى المستجوبون أن  العاملين على مردودية المكافآتنتائج لمتابعة 
 100وذلك بنسبة المتغيرات الخارجية )السوق و المنافسين، القوانين(من خلال متابعة  ةفعال تمكافئا سياسات أجور و

توفير في   م معلومات الموارد البشرية يساهم نظاأن نظام معلومات الموارد البشرية  % 100غير موافق، كما يرى    %
 .الأجور بدرجة متوسطةو  المكافآتتقارير  لمتابعة سياسات 
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 الأجنبيةفي المؤسسات  الثالث: إجابات العينة للمحور (17-4)الجدول رقم

   
HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

   

 موافق
موافق بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق بدرجة 

 سطةمتو

غير     

 قفموا

البعد الأول: 

مساهمة 

SIRH  في

GPEC 

يساهم نظام معلومات الموارد البشرية تفعيل نظام .1
GEPC. 

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

ة 
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ا

 

يجية المواءمة بين استراتيجية المؤسسة و استرات.1
 التدريب؛

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في تحديد .2
 بدقة. المستقبلية الاحتياجات التدريبية

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في وضع و .3
 .التدريب استراتيجية تقييمو  متابعة

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

خاصة لضمان تعاقب الاطارات  تدريبيهوضع برامج  .4
 .المهمة في المناصب الحساسة في المؤسسة

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة
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S
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يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في وضع .1
من خلال متابعة نتائج  ةفعال تمكافئا سياسات أجور و

 على مردودية العاملين المكافآت

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في وضع .2
من خلال متابعة  ةفعال تئامكاف سياسات أجور و

 المتغيرات الخارجية )السوق و المنافسين، القوانين(.

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

توفير في   يساهم نظام معلومات الموارد البشرية .3
 الأجورو  المكافآتسياسات  وتقييم  تقارير  لمتابعة

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

  

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 
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 لقد أظهرت نتائج الجدول أعلاه ما يلي:

 HALIBURTTON  /HESS: 

  البعد الأول:مساهمةSIRH  في تفعيل نظامGPEC: على أن نظام  %100بنسبة موافقالأجوبة  لقد كانت
نظام التسيير التوقعي للوظائف و الكفاءات مع أن النظام المعتمد يسمى ادارة  معلومات الموارد البشرية يساهم في تفعيل

 الكفاءات كما وضحنا سابقا.

 :مساهمة  البعد الثانيSIRH  موافق على أن   %100بنسبةاتفق المستجوبون : و التطوير التدريب استراتيجيةفي
 كما يساهم في ستراتيجية المؤسسة و استراتيجية التدريب،المواءمة بين اكل من في  نظام معلومات الموارد البشرية يساهم 

و وضع  ، التدريب استراتيجية وتقييم وضع و متابعةإلى المساهمة في  بالاضافة المستقبلية بدقة، تحديد الاحتياجات التدريبية
 خاصة لضمان تعاقب الاطارات المهمة في المناصب الحساسة في المؤسسة. ةبرامج تدريب

 لث: مساهمة البعد الثاSIRH  100بنسبةلقد كانت الأجوبة موافق  :المكافآتالتعويضات و  استراتيجيةفي% 
 المكافآتنتائج لمتابعة من خلال  ةفعال تمكافئا سياسات أجور ويساهم في وضع على أن نظام معلومات الموارد البشرية 

المتغيرات الخارجية من خلال متابعة  ةفعال تمكافئا سياسات أجور ويساهم في وضع  ه،كما أن على مردودية العاملين
يساهم أن نظام معلومات الموارد البشرية  % 100 يرى موافق، كما  % 100وذلك بنسبة )السوق و المنافسين، القوانين(
 .الأجورو  المكافآتتوفير تقارير  لمتابعة سياسات في   نظام معلومات الموارد البشرية 
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 العموميةفي المؤسسات  الثالثإجابات العينة للمحور  :(18-4)الجدول رقم

   

   ENAFOR  N=06  ENSP N=05 ENTP N=06 ENAGEO  N=05 

   

 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق 

بدرجة 

 متوسطة

  غير    

 موافق
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المواءمة بين استراتيجية .1
المؤسسة و استراتيجية 

 التوظيف

 05  - - 06  - - 05  - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

وضع خطط لاستهداف .2
مهارات معينة ) توسيع مخزون 

والتكيف مع  اتالمهار 
متطلبات المؤسسة من 

 ،(الكفاءات مستقبلا

 05  - - 06  - - 05  - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

يمَكِن من متابعة و تقييم .3
سياسات الاستقطاب و 

) الفعالية+     الاختيار 
 التكاليف+ الوقت(؛

 05  - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

ة 
هم
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المتابعة المستمرة لأداء .1
مع امكانية اجراء  العاملين

 خلال فترات معينة المقارنات

 05 - - 06  - - 05  - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

يمكن من استخدام نتائج .2
تحديد الاحتياجات التقييم في 
بدقة و  لتدريبل المستقبلية

 .استنادا للأداء

 05  - - 06  - - 05  - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

يمكن من استخدام نتائج .3
يم في تحديد احتياجات التقي

 المؤسسة من الأفراد
 بدقة.والكفاءات 

 05  - - 06  - - 05  - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

يمكن من استخدام نتائج .4
 .المكافآتالتقييم في منح 

 05  - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

يمكن من استخدام نتائج .5
 .الترقياتتخطيط التقييم في 

 05  - - 06  - - 05 - - 06  - - التكرار

 - - النسبة
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% - - 
 100

% 

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 
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 /ENTP/ ENSP / ENAFOR  ENAGEO :النتائج متماثلة(نت )كا 
 :التوظيف استراتيجيةفي  SIRH: مساهمة  البعد الرابع: -

غير موافق في جميع أسئلة البعد أي أن ليس لنظام معلومات الموارد البشرية  %100لقد كانت إجابات أفراد العينة كلها 
 التوظيف. استراتيجيةأي أثر على 

غير  %100لقد كانت إجابات أفراد العينة كلها  :العامليناء تقييم أد استراتيجيةفي  SIRHالبعد الخامس: مساهمة  -
 .تقييم أداء العاملين استراتيجيةموافق في جميع أسئلة البعد أي أن ليس لنظام معلومات الموارد البشرية أي أثر على 

 الأجنبيةفي المؤسسات  الثالث: إجابات العينة للمحور (19-4)الجدول رقم

   
HALIBURTTON N=03 HESS N=03 

   

 موافق
موافق بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
 موافق

موافق بدرجة 

 متوسطة

غير     

 موافق
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المواءمة بين استراتيجية المؤسسة و استراتيجية .1
 التوظيف

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

ستهداف مهارات معينة ) توسيع وضع خطط لا.2
والتكيف مع متطلبات المؤسسة من  مخزون المهارات

 ،(الكفاءات مستقبلا

 - 03 - - 03 - التكرار

 - 100% - - 100% - النسبة

يمَكِن من متابعة و تقييم سياسات الاستقطاب و .3
 الاختيار ) الفعالية+ التكاليف+ الوقت(؛

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% نسبةال
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مع امكانية اجراء  العاملينالمتابعة المستمرة لأداء .1
 خلال فترات معينة المقارنات

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

تحديد يمكن من استخدام نتائج التقييم في .2
بدقة و استنادا  لتدريبل الاحتياجات المستقبلية

 للأداء.

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

يمكن من استخدام نتائج التقييم في تحديد .3
 بدقة.والكفاءات  احتياجات المؤسسة من الأفراد

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

دام نتائج التقييم في منح يمكن من استخ.4
 .المكافآت

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

تخطيط يمكن من استخدام نتائج التقييم في .5
 .الترقيات

 - - 03 - - 03 التكرار

 - - 100% - - 100% النسبة

 

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 
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 HALIBURTTON  /HESS: نت النتائج متماثلة()كا 

موافق من خلال  %100لقد كانت إجابات أفراد العينة  :التوظيف استراتيجيةفي  SIRH: مساهمة  البعد الرابع: -
، لكن كانت الاجابات المواءمة بين استراتيجية المؤسسة و استراتيجية التوظيفمساهمة نظام معلومات الموارد البشرية في 

وضع خطط لاستهدا  مهارات معينة ) توسيع مخزون المهارات معلومات الموارد البشرية في حول مدى مساهمة نظام 
 بدرجة متوسطة تعود لعدة أسباب نشرحها لاحقا، والتكيف مع متطلبات المؤسسة من الكفاءات مستقبلا(

ن من متابعة و تقييم سياسات يمكَ  موافق  على أن نظام معلومات الموارد البشرية  %100كما اتفق افراد العينة بنسبة      
 ار ) الفعالية+ التكاليف+ الوقت(الاستقطاب و الاختي

 %100لقد كانت إجابات أفراد العينة كلها  :العاملينتقييم أداء  استراتيجيةفي  SIRHلبعد الخامس: مساهمة  -
من خلال المساهمة  تقييم أداء العاملين استراتيجيةموافق في جميع أسئلة البعد أي أن لنظام معلومات الموارد البشرية أثر على 

يمكن من استخدام نتائج التقييم في ، كما خلال فترات معينة المقارناتمع امكانية اجراء  العاملينالمتابعة المستمرة لأداء في 
تياجات يمكن من استخدام نتائج التقييم في تحديد احبدقة و استنادا للأداء،  لتدريبل تحديد الاحتياجات المستقبلية

 .الترقياتتخطيط يمكن من استخدام نتائج التقييم في بدقة و أخيرا  والكفاءات المؤسسة من الأفراد
 

 المناقشة والاستنتاجاتالمبحث الثاني: 

 الفرع الأول: مناقشة النتائج:

 المكانة الاستراتيجية لوظيفة إدارة الموارد البشرية: -1

 بالنسبة للمؤسسات العمومية: -1-1

ئج المتوصل اليها وجدنا أن إدارة الموارد البشرية تحتل مكانة إستراتيجية في كل م ن المؤسسات من خلال النتا
ENAFOR،ENTP،ENSP  لكن الاشكال المطروح هنا ما مدى تجسيد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في الواقع؟ اذ

البشرية لديه فهم لرؤية المؤسسة  ؤسسة كما ان مدير المواردالموارد البشرية تحتل مكانة و هي مهمة في الم إدارةيمكننا ان نقول ان 
مدى استنباط رؤية إدارة الموارد البشرية واستراتيجيتها من رؤية و ، في حين الحقيقة التي استنتجناها ان الاشكالية تتمحور حول الخ

نيا؟ وكيف يتم اعادا الخطط و البرامج لتنفيذها و مدى ترجمة إستراتيجية الموارد البشرية إلى المستويات الدإستراتيجية المؤسسة؟ و 
متابعتها؟ وهذا ما لم نجد له اي أثر في جميع المؤسسات العمومية اي أنه هناك فراغ بين المستوى الاستراتيجي و التكتيكي و 

العمومية لا تزال هذا، ويمكن القول أن المؤسسات   التشغيلي،  ويمكن ان نقول ضعف او غياب الاتصال و التنسيق ادى إلى 
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في تسيير وظيفة إدارة الموارد البشرية وهي غير قادرة على تسيير ازيد من سنة وهذا ما وجدناه حين طلبنا المخطط الخماسي سواء 
ر  ط متوسط المدى لثلاث سنوات ما يعوحتى ان كان هناك مخطللتدريب او التوظيف، فلم نجد إلا مخطط سنوي؟ 

قي والمدروس هو السنوي فقط في حين السنتين الأخرتين ما هما إلى عملية ضرب في معاملات لكن المخطط الحقي  *PMTEب
ونفس الحال بالنسبة  السنة فقط. نو هذا اكبر دليل على انهم لايزالون يسيرو و تنبؤات لا تخضع لا للواقع و لا لدراسة معمقة 

رة الموارد البشرية، حيث لا تزال وظيفة عادية ولم ترقى إلى التي لم نجد اي أثر للمكانة الإستراتيجية لادا ENAGEOلمؤسسة 
الموارد البشرية في المؤسسة، ومن المشالك العويصة التي وجناها المكانة الإستراتيجية، كما تعاني المؤسسة كثيرا في فعالية ومكانة إدارة 

صب الحساسة وهذه من أهم الوظائف في المؤسسات العمومية انها تتخبط في مشكلة ضمان تعاقب الإطارات على المنا
 الإستراتيجية للموارد البشرية.

كما نشير ايضا ان لعدم وجود منافسة في السوق أثر بشكل كبير على مؤسساتنا من حيث اتباع الطرق الحديثة في          
 الإدارة، و الاهتمام بالادارة الإستراتيجية للمؤسسة و ليس للموارد البشرية فقط.

 
 لمؤسسات الأجنبية:بالنسبة ل -1-2

أما بالنسبة للمؤسسات الأجنبية فالحال غير حال مؤسساتنا، حيث لمسنا من خلال النقاش مع مديري الموارد البشرية هناك أن 
إدارة الموارد البشرية هي القلب النابض في المؤسسة وهي إستراتيجية بحثة، و أن مدير الموارد البشرية لديه فهم لرؤية المؤسسة كما 

، اضافة إلى ان إستراتيجية إدارة الموارد البشرية مستنبطة من رؤية و أهمية كبيرة في وضع أهدا  المؤسسة و في تحقيق رؤيتها له
إستراتيجية المؤسسة، كما يقوم مدير الموارد البشرية بترجمة الإستراتيجية إلى اهدا  تكتيكية و تشغيلية و يتم توضيحها لجميع 

 Partner HR                                      مؤسسة هاليبرتون إدارة الموارد البشرية تسمى، مثلا نأخذ المستويات
Operations   أي أن إدارة الموارد البشرية هي بمثابة الشريك العملياتي، بمعنى آخر ان إدارة الموارد البشرية هي الشريك الأول

في إدارة الموارد البشرية اي يتم تقييم كل  بالأهدا ج المؤسسة اسلوب الإدارة في تحقيق نتائج المؤسسة في ارض الواقع، كما تنته
وظيفة شهريا بالرجوع إلى مدى تحقيق الهد  الشهري ثم السنوي للوصول إلى تحقيق الأهدا  الطويلة اذ لدى المؤسسة مخطط 

السياسات الأجرية و حتى الخطط المتوقعة في كل من التدريب، التوظيف، الترقيات،  2020في إدارة الموارد البشرية لسنة 
لتخفيض العمالة، اذ ان إدارة الموارد البشرية في هذه المؤسسة تمكنت من تحديد تكاليف و العائد المتوقع من كل موظف، كما 

التي سيوفرها  عةالمداخيل المتوق تحديدبالإضافة إلى يمكنها تحديد الخسائر المترتبة عن ذهاب فرصة توظيف اطار ذو كفاءات عالية 
، اضافة إلى اننا لمسنا الأهمية القصوى التي يتمتع بهال عمال في هاته المؤسسة اذن أن المؤسسة مستعدة لتحمل للمؤسسة المنافسة

، كما شدني الانتباه خسائر كبيرة مقابل أن يكون عمالها في أمان كما تسعى المؤسسة إلى الحفاظ على الكفاءات بشتى الطرق
 The right)، في الوقت المناسب و في المكان المناسبالموظف المناسب  إدارة الموارد البشرية وهي:إلى رؤية 

employee in the right place at the right time). 
                                                           
*
 PMTE : Plant Moyen terme  
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ان  HESSونفس الحل بالنسبة لمؤسسة للموارد البشرية،  الاستراتيجيةاذن المؤسسة وصلت إلى مستوى عال جدا في الإدارة 
وارد البشرية لها مكانة استراتيجية في المؤسسة حيث ان مدير المؤسسة على اتصال يومي بمدير الموارد البشرية و يضعه في إدارة الم
اجتماعات دورية، كما انه هناك عملية ترجمة نسخ من كل الرسائل الواردة و الصادرة من و إلى المدير، اضافة إلى  بإرسالالصورة 

الدنيا بشكل دقيق، كما ان لمدير الموارد البشرية دور مهم جدا في وضع اهدا   المستوياتية إلى رؤية إدارة الموارد البشر ل
، تقييم الموارد البشرية المتاحة(، لكن مع هذا الا أن منه الأجانب خاصة توظيفالع المستقبلية، دراسة مخطط يالمؤسسة) المشار 

و  المكافآتما على إدارة الموارد البشرية خاصة فيما يتعلق بالتوظيف و طابع الشراكة مع المؤسسة الوطنية سوناطراك اثر نوعا 
 التعويضات. 

 من الطراز العالي سواء في  كفاءات وتناقشت مع ''من خلال التربص الذي قمت به في المؤسسات العمومية قابلت
اختلاف بينهم و بين اطارات  اي لا يوجدو  المعلومات أنظمةالإدارة او في إدارة الموارد البشرية وحتى في إدارة 

ومنهم من هم بالعكس حتى الاطارات الذين قابلتهم في المؤسسات الأجنبية هم جزائريون  ،المؤسسات الأجنبية
لماذا لا يوجد أهمية  بشرية؟المواد لل استراتيجية اذن ما المانع ان تكون لمؤسساتنا إدارة  ،خرجي جامعة ورقلة من

 . ''ا؟ لماذا لا نهتم بالكفاءات و نحافظ عليها في مؤسساتنا؟للمورد البشري في مؤسساتن

 GPECالتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات  -2

 المؤسسات العمومية: -2-1

 ENTP/ENAGEO/ENAFOR :  بالنسبة للمؤسسات الثلاث لا توجد عملية التسيير التوقعي للوظائف
حتياجات التدريبية و الترقيات وحتى التوظيف، و والكفاءات وهذا ما أثر بشكل كبير على فعالية كل من تحديد الا

تساعد المؤسسة على ضمان تعاقب الاطارات على المناصب العليا، اضافة إلى أنه من  GPECالاشكال الأكبر هو أن 
للتسيير التوقعي  الأساسإستراتيجية تقييم أداء العاملين التي تعتبر حجر  ابأسباب عدم وجود هاته المصلحة هو غي

اذ أن مؤسساتنا لاتزال لا  GPECائف و الكفاءات، كما أن لمدى أهمية المورد البشري في المؤسسة أثر أيضا على للوظ
 حيث توفير المحيط الملائم للمحافظة عليهم و تطويرهم. تعطي أهمية للكفاءات في المؤسسة لا من حيث التحفيز و لا من

 ENSP : للأسف كانت بالمؤسسة مصلحة تتعلق بGPEC   من ضمن مشاريع المصلحة: 

 تحين واعداد بطاقة المنصب؛ -
 تقييم أداء العاملين؛ -
 (؛ référentiel compétencesتحديد الكفاءات المرجعية ) -
 التي ستتقلد مناصب عليا في المستقبل؛ الكفاءاتمتابعة وتحديد  -
 تسيير ومتابعة بورصة الشغل؛ -
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 مع مصلحة التوظيف؛ بالتنسيقاعداد مخططات التوظيف  -
 ؛RHاعداد و متابعة لوحة القيادة  -
 ؛RHموازنة  -
 متابعة الكتلة الأجرية؛ -
 .ة هندسة الهيكل التنظيميدمشروع اعا -

لكن ومع تغير الإدارة العليا بما فيها مدير الموارد البشرية تم توقيف مهام المصلحة و الآن تقتصر على لوحة قيادة الموارد 
ر سلبي على مهام المصلحة ، وهذه الظاهرة متفشية في المؤسسات العمومية، اي من البشرية، اذن لاحظنا انه كان للتغيير أث

المفترض أن الإدارة الجديدة تحاول أن تستمر في مشاريع الإدارة القديمة مع لمستها لكن في واقعنا العكس تماما، اذن حاليا لا 
تياجات التدريبة و التوظيف بالإضافة إلى في المؤسسة وهذا ما يؤثر سلبا على الترقيات و تحديد الاح GPECتوجد 

 سياسة المكافآت التي لا تستند للأداء الفردي، كما أن لغياب تقييم أداء العاملين فعال ايضا أثر سلبي على العملية.

 :المؤسسات الأجنبية -2-1

  HALIBURTTON:اذ أن المؤسسة  *يختلف الأمر بالنسبة للمؤسسات الأمريكية التي تنتهج طريقة إدارة الكفاءات
توي  لها أهمية كبيرة جدا من خلال متابعة أداء العاملين و تطوير مسارهم المهني، اضافة إلى تحديد الكفاءات التي ستكون 

و  من خلال متابعة أداء العامل  HALwold و SAPلمستقبل، و يتم تسييرها اعتمادا على نظام ااطارت مسيرة في 
انه هو المطالب بتقييم و متابعة أداء العاملين بالتنسيق مع رئيس المصلحة، حيث  ، اذ PDCو المكلف بالعملية هو

 تخطيط ،اتالترقي اضافة إلى تخطيطء العامل، اضافة إلى تحديد الاحتياجات التدريبية ادأطور تيسهر على متابعة مدى 
تحسينها تستند إلى نتائج تقييم أداء العامل  و، بالإضافة إلى أن عملية تجديد العقود أتقييم الأداء ومتابعة نتائجالتوظيف، 

اذ  HALwold، اضافة إلى التحيين المستمر لبطاقة المنصب التي هي متاحة للموظفين على موقع خلال فترة معينة
تحتوي اساسا على اهدا  و مهام و شروط شاغر المنصب اضافة إلى شروط الترقيات وهذا ليكون العمال على علم 

 و كيفية تطوير مساره المهني.بشروط التقيات 

لأهمية العملية في تطوير الكفاءات و المؤسسة توي  أهمية عظمى للعملية وسخرت لها كل ما يتطلب لذلك كما رأينا     
للعملية علاقة وطيدة بمختلف وظائف إدارة الموارد البشرية ) التوظيف، التدريب، تقييم أداء  ناضافة إلى أ المحافظة عليها،

المعتمد في المؤسسة يرسل  SAPنظام المعلوماتي الايضا أن  للإشارة ، تخطيط الترقيات، تخطيط الموارد البشرية(،ينالعامل
رسائل تذكير ان كان هناك عامل لم يترقى خلال عامين من اجل دراسة حالته،  اضافة إلى رسائل اخرى تتعلق بتواريخ 

معه برنامج تدريب معين الخ من الرسائل التذكيرية التي تساعد إدارة الموارد انتهاء العقود، او الاتصال بالمورد الذي برمجت 
 البشرية.

                                                           
*
     GPECطريقة فرنسية. 
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 HESS:   مثل سابقتها فالمؤسسة تنتهج طريقة إدارة الكفاءات، حيث تهتم بمتابعة أداء العاملين، تحديد الكفاءات
عليا اضافة إلى تخطيط دخول و خروج المرجعية، اعداد و تحيين بطاقة المنصب، ضمان تعاقب الكفاءات على المناصب ال

 على وحدة تتعلق بإدارة الكفاءات. اذ يحتوي ERP، وتستند هذه العملية على نظام تخطيط موارد المؤسسة العاملين

 استراتيجية التوظيف: -3

 لمؤسسات العمومية:ا  -3-1

ف واضحة فهذه المؤسسات تعاني من توظي استراتيجيةبالنسبة لاستراتيجية التوظيف فليس لأي من المؤسسات العمومية        
عدم امكانيتها للتخطيط للتوظيف وفق مشاريعها بدقة، اضافة إلى ان المحيط الذي تنشط في المؤسسات أثر سلبا عليها خاصة ما 

عملية  يعيق ما يتعلق بالمحيط القانوني اذ أن القوانين تجبر المؤسسات إلى اللجوء إلى التوظيف المحلي عن طريق مكاتب التشغيل
ك عدة تخصصات غير موجودة محليا و ان القانون يتيح لك التوظيف خارج المنطقة لكن بعد المرور ااستقطاب الكفاءات، لأنه هن

شهر على الأقل، اضافة إلى وجود الكم و غياب النوع في المترشحين أة ن تستغرق لتوظيف عامل معين ستبعدة مراحل اذ يمكن ا
لا تزال بعيدة نوعا ما عن استخدام طرق فعالة في الاختيار كغياب الامتحان النفسي التقني الذي مؤسساتنا  نكما أ،للتوظيف

، فمثلا لقد الاختبارات في بعض الأحيان بإجراءيعتبر مهم جدا و حتى ان استخدم لا يكون فعالا لعدم كفاءة الذين يقومون 
غياب المؤسسة هذه وقت سابق غلب على عملية التوظيف في  أنه في، تناقشت مع اطار في إدارة الموارد البشرية دون ذكر المؤسسة

)  ، حيث وقعت المؤسسة في عدم توازناللاحقةعلى أداء المؤسسة خلال السنوات الثلاث  أثر مما لفعالية عملية الاختيارتام 
لازالت إلى الأن تعاني من اختلال في ، اضافة إلى عدم توفر كفاءات تتقلد المناصب العليا و اختلال في هيكل الموارد البشرية( 

 .مخزون الكفاءات فيها

د ي وف علي د اهتمامو عدم وجكما لاحظنا         التي تعتبر  ) مع أنها موجودةبطاقة المنصب في عملية التوظيفل واستخدام ج 
توظيف لعدم التمكن من التحديد ، كما ادى غياب استراتيجية تقييم أداء العاملين على الالحجر الاساسي لعملية اختيار الأفراد

للتوضيح أيضا أن عملية الاختيار لا تتوقف فقط على الطرق  الدقيق لفجوة الأداء التي يمكن سدها اما بالتدريب او التوظيف.
المستخدمة و من يقوم بها فقط  فهي تتأثر بشكل كبير بخصائص المترشحين للوظيفة في بعض الحالات تصبح مجبرا على اختيار 

 حسن و ليس المناسب.الأ

مؤشرات التوظيف ) عدد المترشحين إلى عدد المناصب،  باستخدامتابعة و تقييم عملية التوظيف لم تامغياب  كما وجدنا      
عدد العمال الذين تم تعيينهم بعد فترة التجربة إلى عدد العمال الذين تم اختيارهم، تكاليف التوظيف، الوقت المستغرق في عملية 

 يف، المتابعة الدقيقة لأداء الأفراد الجدد خلال فترة التجريب(، اذ أنه ولا مؤسسة تهتم بعملية تقييم التوظيف.التوظ
كما أن مؤسساتنا لا تزال عاجزة على وضع خطة توظيف لخمس سنوات بشكل دقيق تستند إلى مشاريع المؤسسة        

ولكن للأمانة انه هناك فوارق بين المؤسسات  هارات و الكفاءات...(.المستقبلية، توقعات الخروج، توقعات الاحتياجات من الم
 العمومية محل الدراسة من حيث مستوى الفعالية فهناك حال أحسن من حال، مع أنه لايزالون بعيدين عما هو مطلوب.
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أردت الاشارة أيضا انه في كثير من الأحيان تصطدم المؤسسات بعدم قدرة سوق العمل على توفير احتياجات المؤسسة،        
وحسب رأيي أن غياب التنسيق بين الجامعة و المؤسسة هو المتسبب في هذه الفجوة، اذ انه لو كانت هناك جسور و علاقة وطيدة 

امج التدريس، و المشاركة الفعالة للمؤسسة سواء في العملية البيداغوجية او في فتح بين المؤسسة و الجامعة في عملية اعداد بر 
 الأبواب للتربصات و التأطير الجيد لأصبح سوق العمل يوفر ما تحتاجه المؤسسة.

 لمؤسسات الأجنبية:ا -3-2
 HALIBURTTON   :خاصة بالنسبة للعراقيل  لا يختلف الحال كثيرا في المؤسسات الأجنبية بما يتعلق باستراتيجية التوظيف

،  عملية التوظيف ستستغرق وقت طويل القانونية التي تفرض على المؤسسات التوظيف عن طريق مكاتب التشغيل المحلية اي ان
كما يصعب على المؤسسة ايضا اللجوء إلى توظيف خارجي لأنه يخضع إلى شروط معقدة و تأخذ على الأقل ستة اشهر كما 

لنسبة لتوافق خطط التوظيف مع احتياجات المؤسسة وجدنا ان المؤسسة تضع او تحدد الاحتياجات من الأفراد سلفنا الذكر، اما باأ
ليست في حاجة اليه، أما  بدقة حسب مشاريع المؤسسة، توقعات الخروج، اي أن المؤسسة لم نوظف إلى حد الان اي موظف هي

كما   ويه من اختبارات تقنية و نفسية معقدة لتوظيف فيها الأصعب لما تحتارات ابالنسبة لطرق الاختيار فالمؤسسة معروفة بأن اختب
و هذا لضمان ان يكون الشخص الذي تم اختياره هو فعلا المناسب للوظيف، لأن المؤسسة تعتمد اساسا على بطاقة المنصب 

 المختارفي حالة عدم كفاءة الفرد  لأنه) توي  أهمية للعملية خاصة انها تنظر إلى ان الفشل في عملية الاختيار هي تكاليف مرتفعة 
خلال عملية التجربة فهذا يكلف المؤسسة تكاليف اضافية من خلال اعادة عملية التوظيف من جديد، اضافة إلى تكاليف الأداء 

تتأثر ولا ننسى عملية الاختيار لا تتوقف فقط على الطرق المستخدمة و من يقوم بها فقط  فهي  ،المتردي للموظف المختار(
 بشكل كبير بخصائص المترشحين للوظيفة في بعض الحالات تصبح مجبرا على اختيار الأحسن و ليس المناسب.

بالنسبة لمدى متابعة و تقييم عملية التوظيف، فالمؤسسة تحرص على ذلك بشكل كبير من خلال متابعة فعالية العملية من     
 لتوظيف التي يوفرها نظام معلومات الموارد البشرية.حيث الوقت و التكاليف باستخدام مؤشرات تقييم ا

 HESS :أيضا تتأثر بالعراقيل القانونية المتعلقة بالتوظيف في الجنوب، حيث انها اعاقة و اثرت  ةكما أشرنا سابقا هذه المؤسس
أكبر اشكال هو أنه يغلب خاصة بما يتعلق بالمدة المستغرقة و الاجراءات المفروضة، ولا ننسى  بشكل كبير على مرونة التوظيف

، أما بالنسبة لمدى توافق خطط التوظيف والاحتياجات تسعى للمؤسسة لذلك لكن يبقى الكم على النوع في المترشحين للوظائف
 عدم فعالية طرق الاختياراذ يتأثر بعدة عوامل منها  كذلك دون المطلوب خاصة بما يتعلق بالتوظيف في الشق المتمثل في سوناطرا

كما انها تستعمل طرق فعالة في   التخطيط، بينما في الشق الاجنبي فتسعى المؤسسة إلى التوفيق بين احتياجات المؤسسة و سوء
توظيف عمالة وطنية قبل اللجوء إلى الأجنبية لما فيها من  تكاليف  الى، حيث وجدنا أن المؤسسة تسعى استقطاب الكفاءات

ستة وقت طويل وعدة اجراءات معقدة فمثلا يتم التخطيط لتوظيف أجنبي مدة  ، كما أن عملية توظيف الأجنبي تأخذباهظة
يف الأجنبي التي تتجاوز في بعض لبعد انطلاق الاجراءات، مع الاشارة إلى ارتفاع تكا ثم العملية أشهر أخرى أشهر من قبل 

 تكاليف العامل الوطني ولو كانا في نفس المنصب؟. %500الأحيان 
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ة الاختيار تتبع المؤسسة طرق فعالية إلى حد ما في ذلك من خلال الاختبارات التقنية و المهنية و النفسية كما بالنسبة لعملي    
المطلوب خاصة في الشق الوطني، ولا ننسى عملية الاختيار لا تتوقف ترتكز أساسا على بطاقة المنصب، لكن كما قلنا تبقى دون 

قط  فهي تتأثر بشكل كبير بخصائص المترشحين للوظيفة في بعض الحالات تصبح فقط على الطرق المستخدمة و من يقوم بها ف
 مجبرا على اختيار الأحسن و ليس المناسب.

أما بالنسبة لتقييم التوظيف فتسعى المؤسسة لذلك من خلال متابعة و تقييم العملية استنادا إلى التقارير و المؤشرات التي يوفرها  
 ية.نظام معلومات الموارد البشر 

في الأخير يمكن أن نستنتج أن جميع المؤسسات تأثرت سلبا بالقوانين المتعلقة بالتوظيف في الجنوب، حيث حالة       
دون مرونة التوظيف وعدم امكانية المؤسسات البحث عن الكفاءات خارج المنطقة، كما حالت دون امكانيتها من توظيف 

سسات تعاني أيضا من أن ان المؤ  اضافة إلىكما كان سابقا، طن  و لفي أنحاء امتفوقي الدفعة في جميع التخصصات 
المترشحين الذين ترسلهم وكالة التشغيل يغلب عليه الكم و ليس النوع فمثلا في بعض الحالات وجدنا ان مكتب 

مترشح؟،  150منصب مع أن المؤسسة ارسلت طلب بإرسال  50مترشح لاجتياز اختبار مفتوح ل 400التشغيل يرسل 
 فيالتخصصات المفقودة بعض كن هذا لا يعني أن المنطقة لا تتوفر على الكفاءات لا بالعكس نحن نتحدث هنا عن ول

المنطقة، اذن كخلاصة ان المؤسسات غير قادرة على استقطاب و توظيف الكفاءات التي تحتاج اليها و هذا ما يتعدى 
 أثره الى استراتيجية التدريب.

 طويراستراتيجية التدريب و الت -4

 المؤسسات العمومية: -4-1

 من خلال النتائج توصلنا:
 ENAFORبالنسبة للمؤسسة الوطنية للتنقيب تسعى دائما إلى ان تكون برامج التدريب تتوافق و مشاريع واستثمارات :           

من  %2دريب تحدد ب و أهدا  المؤسسة المستقبلية اضافة إلى توفير الاحتياجات المالية لتحقيق البرامج حيث ان تكاليف الت
الكتلة الأجرية وهذا الشرط مفروض على المؤسسة و على كل فروع المؤسسة الأم سوناطراك أي أن وحسب المستجوبين أن 

اذن انه هكذا ستصبح المؤسسة تهد  إلى تحقيق  %2الاحتياجات المالية متوفرة لتنفيذ برامج التدريب مع أنه لدي تحفظ على 
، للإشارة أن المؤسسة تتوفر على مركز تدريب تقدم ضاء المؤسسة الأم التي تنظر إلى النتائج و لا للجودةهذه النسبة؟ من أجل ار 

 فيه تكوينات في عدة تخصصات خاصة بما يتعلق بالنشاط الأساسي للمؤسسة.
شرية في المؤسسة غير قادرة على بالنسبة لأهم عملية في التدريب الا وهي تحديد الاحتياجات التدريبية فان إدارة الموارد الب       

تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة اذ ان هاته العملية تسير بطريقة تقليدية لا تستند إلى تقييم الأداء الفردي الذي على اساسه 
ت التدريبية يتم تحديد فجوة الأداء التي تسد بالتدريب، اذ ان العملية تسير على النحو التاي : يتم إرسال طلب تحديد الاحتياجا

إلى جميع المصالح لكن الاشكال ان المصالح تقوم بوضع الاحتياجات عشوائيا ففي بعض الحالات قد تجد نفس احتياجات السنة 
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السابقة هي الحالية اي أن المكلف بذلك لم يقم الا بعملية نسخ لصق لجدول العام الماضي، كما تجد في بعض الأحيان عدد 
المصلحة برمجت تدريبهم أكثر من عدد أفراد تلك المصلحة؟ و الاشكال المطروح أيضا هل الأشخاص الأفراد الذين طلب رئيس 

المختارون للتدريب يحتاجون فعلا للتدريب؟ بالطبع لا لأن أصلا عملية تحديد الاحتياجات لم تكن وفق المطلوب، لكن الأمر 
من حيث  دد، او بالنسبة لتكنولوجيا جديدة مع أنها تبقى محدودةيختلف بالنسبة لتخطيط برامج التدريب المتعلقة بالموظفين الج

 الفعالية.
الأن نتحدث عن اكبر اشكال وهو تقييم الموظف الذي خضع للتدريب فقد لاحظنا أن عينة الدراسة المتعلقة المؤسسات      

ريب يتعلق التقييم بظرو  التدريب و طريقة العمومية تنتهج طريقة واحدة وهي عملية تقييم المتدرب بعد الانتهاء مباشرة من التد
القاء المدرب، الملاحظة هنا لماذا لا يقوم المدرب هو الذي يقيم المتدربين؟ لماذا لا يتم اجراء امتحان لمعرفة من استفاد من 

اذ تقوم مصلحة بعد هاذا التقييم الفوري تنطلق العملية الثانية و هي تقييم المتدرب بعد ستة اشهر من العمل، . العملية؟
ن المسؤولين لا يردون على أهنا  الإشكالالتدريب بإرسال استمارات إلى مسؤوي  المصالح لتقييم الموظف بعد التدريب، لكن 

، اذن لاحظنا ان عملية تقييم مدى فعالية ! تلك الاستمارات بداعي عدم امتلاكهم الوقت، و ان العملية لا جدوى منها
 ع توعية السؤولين بأهمية العملية.عما هو مطلوب اذ على المؤسسة اعادة النظر فيها مالتدريب بعيدة كل البعد 

 ENTP :بة للمؤسسة الوطنية لأشغال الابار فتسعى ايضا الى تحقيق توافق بين خطط التدريب و مشاريعها المستقبلية الا أن بالنس
وفرت لها الموارد البشرية التي يمكن قيادتها سواء بالتوظيف  المؤسسة في وقت سابق تعرضت الى مشكلة شراء اليات ولكن لم تكن قد

  منقسمين بين انه هناك توافق بين المشاريع و خطط التدريب و موافقين بدرجة متوسطة،  العينةاو التدريب لهذا كانت اجوبة أفراد 
المالية لتنفيذ البرامج  للاحتياجاتبالنسبة  من الكتلة الأجرية، اذنه لا يوجد اشكال %2بالنسبة للاحتياجات المالية فنفس الأمر 

نية للتنقيب اذ ان طفحالها حال المؤسسة الو اما بالنسبة لمدى قدرة إدارة الموارد البشرية على تحديد الاحتياجات التدريبية التدريبية، 
، كما لاحظنا أن هاك النقطةفي هذه  كلالمؤسسة ليست قادرة على تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة و هي تتخبط في عدة مشا 

خاصة بما يتعلق بالوقاية  سوناطراكالعديد من أنواع التدريب تتكرر سنويا دون جدوى هنا لا نقصد أنواع التدريب التي تفرضها 
 . HSE والأمن و البيئة

فنفس العملية تقييم فوري و تقييم  أما بما يتعلق بتقييم التدريبغياب تقييم أداء العاملين اثر بشكل كبير على العملية، لان         
يحث انه في بعض  بعد العمل ستة أشهر و تبقى هذه الطريقة ضعيفة و غير فعالة بتاتا في تقييم مدى استفادة العاملين من التدريب

عر  هل الفرد اذن كيف لإدارة الموارد البشرية ان ت %10الحالات لا تتجاوز نسبة استمارات التقييم التي ترد من طر  المسؤولين 
. للإشارة أن للمؤسسة مركز تكوين خاص بها لكن لا يمتلك الة حفر للمحاكاة كما هو حال المؤسسة اتفاد من التدريب ام لا؟

 الوطنية للتنقيب التي وفرت آلة حفر موجهة فقط للتدريب على مهنة الحفر.

 وين منفصل عن إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي وهذا أن مركز التك enafor/entp ملاحظة اخرى وجدناها في المؤسستين      
نه هناك اي كيف لوظيفة التدريب أن تكون تابعة لهيكل مستقل عن مديرية الموارد البشرية؟ فقد لاحظنا ا على ما أظن خلل تنظيمي كبير،

 .فعالية التدريب في المؤسستين علىما يؤثر على حسب تقديري مدير الموارد البشرية و هذا تضارب بين مدير المركز و 
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 ENSP : وهذا  وفق مشاريع واستثمارات و أهدا  المؤسسة المستقبليةتسعى المؤسسة الوطنية لأشغال الابار إلى وضع برامج التدريب
او الانطلاق في نشاط  اذ أن المؤسسة لم تقع في اشكالية الاحتياج في الموارد البشرية عند استقبالها لآليات جديدة  وفق نتائج المقابلة

ريبية فان أما بالنسبة لتحديد الاحتياجات التد، من الكتلة الأجرية % 2 اضافة إلى توفير الاحتياجات المالية الكافية لذلك ،جديد
ديرية المؤسسة تسعى إلى اعطاء العملية أهمية من خلال إرسال استمارات تحديد الاحتياجات ثم تجميعها و تشكيل لجنة على مستوى الم

العاملة لدراستها وعلى كل مسؤول توضح و تفسير اسباب تحديد هذه الاحتياجات اذن ان العملية جيدة لكن ليست فعالة بالشكل 
المطلوب لأن الإشكال هنا أن رئيس المصلحة هو الذي يضع ويناقش الاحتياجات في حين المطلوب أن الرئيس المباشر للموظف من 

الاحتياجات التدريبية و مناقشتها مع رئيس المصلحة ثم ترفع إلى الإدارة العامة، كما اسلفنا الذكر غياب المفترض هو المطالب بوضع 
عملية تقييم أداء العاملين الفعالة أثرت بشكل كبير على تحديد من الذي يحتاج للتدريب، على العموم لاتزال المؤسسة تحتاج إلى تحسين 

 مس النتيجة في أدائه بعج التدريب.يقوم بالتدريب هو فعلا بحاجة اليه حتى نلو تطوير هاته العملية لضمان انه من 

فالمؤسسة تقوم بنفس العملية تقييم فوري و تقييم بعد ستة اشهر من العمل لكن السؤال الذي نعيد طرحه تقييم التدريب لبالنسبة       
يمكن أن نقيم مدى استفادة العامل من التدريب عن طريقها،  و  فعاليتها؟ لقد سبق وشرحنا سلبيات هذه الطريقة التي لا ما مدىمن 

وهذا راجع لصرامة المديرية في هذا الصدد، لكن  %100على خلا  المؤسستين السابقتين لاحظنا ان استمارات التقييم تسترد بنسبة 
ما هو  اذن المؤسسة لا تزال بعيدة عنهل تلك الاستمارات تعكس فعلا أداء العمال بعد التدريب؟ من قام بملأ تلك الاستمارات؟ 

مطلوب بشان تقييم التدريب، كما يمكن ان نشير إلى أنه كيف ننتظر أن يتطور أداء العمال اذا كان ليس هو الشخص المناسب للقيام 
 بذلك التدريب؟.

 

 ENAGEO: ن المؤسسة غير قادرة على فقد اختلف الأمر فقد وجدنا من خلال النتائج ا بالنسبة للمؤسسة الوطنية للجيوفيزياء
التوفيق بين مشاريعها و بين برامج التدريب هذا راجع من جهة الى ان المؤسسة الأم هي التي تمنح المشاريع للمؤسسة اذ انه في البعض 

 برمجت الأحيان تكلف مؤسسة سوناطراك المؤسسة بمشاريع جديدة كانت غير مبرمجة و هذا يضع المؤسسة في اشكالية التوظيف أولا ثم
هذا يعتبر خلل كبير التدريب ثانيا، ومن جهة أخرى عدم فعالية ادارة الموارد البشرية في برمجت التدريب المناسب و فق المشاريع المبرمجة و 

ة لتنفيذ البشرية أما بالنسبة للاحتياجات المالية فهي متوفر ونعتقد انه راجع لعدم وجود تنسيق بين استراتيجية المؤسسة و إدارة الموارد 
وهذا  ان المؤسسة غير قادرة على تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة مما ينعكس سلبا على فعالية التدريببرامج التدريب، كما وجدنا 

راجع إلى نفس الأسباب التي ذكرناها سابقا و المتعلقة بكيفية تحديد الاحتياجات؟ اذ ان المؤسسة تكلف رؤساء المصالح بتحديد 
التي تكون دائما عشوائية و في بعض الحالات متناقضة، ودائما نعيد و نذكر أن غياب تقييم أداء العاملين يؤثر بشكل   الاحتياجات

فليس لها اي أهمية في المؤسسة و لا تتابع بشكل جيد  تقييم التدريبلعملية ، اما بالنسبة كبير على تحديد من هو بحاجة إلى التدريب
الفوري و البعدي لكن لا توجد اي جدية من طر  المؤسسة في تنفيذ و متابعة هذه العملية مع أنها غير اذ ان الموظف يخضع للتقييم 

 فعالة و غير مناسبة كما شرحنا سابقا.
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مؤسساتنا لا تزال بعيدة كل البعد إلى استراتيجية الا أن و حتى الهياكل الموارد المالية و حتى البشرية  تتوفرمع أنه      
ير فعالة، اذن أنها لا تزال غير قادرة على تحديد الاحتياجات التدريبية اي من هو الفرد فعلال الذي يحتاج إلى تدريب و تطو 

التدريب؟ و ما هو نوع التدريب بالضبط الذي يحتاج اليه؟ و من هو المورد المناسب لذلك؟، اضافة إلى عجزها في متابعة و 
داء العاملين أثرا سلبا على التدريب في أفعالة، كما ان لغياب عملية تقييم  تقييم مدى فعالية التدريب باتباعها طرق غير

تم بالكم و ليس النوع في التدريب، لا زلت أتذكر مقولة قالها لي المؤسسات، اذن يمكن ان نقول ان هذه المؤسسات ته
دربنا و ليس ما الهدف من التدريب مسؤول مصلحة التكوين في مؤسسة من المؤسسات العمومية قال الإدارة العليا تتابع كم 

   او ماهي نسبة نجاح التدريب و  ما هو نتيجة التدريب؟.

 المؤسسات الأجنبية: -4-2

 HALIBURTTON :أن هذه المؤسسة توي  أهمية كبيرة للتدريب في المؤسسة اذ أن  امن خلال نتائج المقابلة وجدن
دريب يتوافق بشكل كبير و مشاريعها و أهدافها، اذ أن كما أن برنامج الت  ، 2020للمؤسسة مخطط تدريب لغاية سنة 

المؤسسة لا تقوم بالتدريب من أجل التدريب فقط، ونحن نعلم أن المؤسسات الأمريكية تسعى الى تخفيض التكاليف و 
اع التدريب تعظيم الأرباح وعليه تقوم بالتدريب الذي فعلا هي بحاجة اليه و الذي يتوافق كما اشرنا و أهدافها، من أهم أنو 

التي تقوم بها المؤسسة يطلق عليه تدريب خاص و يقدم فقط للإطارات المتفوقة سواء اجنبية او جزائرية، حيث يتم هذا 
حيث يتضمن تقنيات ومهارات ادارة الأعمال بالإضافة الى مهارات التدريب على مستوى الولايات المتحدة الأمريكية 

كيفية تخفيض التكاليف و تعظيم الأرباح، حيث أن أي اطار يستفيد من هذا و من اهم عناصر التدريب هو   التفاوض
التدريب فهو من ضمن المديرين المستقبليين، ولقد التقيت باطار جزائري استفاد من هذا التدريب وعلى حسب ما صرح به 

ى التدريب على يد لقفهذا التدريب من طراز عال وهو يدخل ضمن ضمان تعاقب الاطارات على المناصب الحساسة اذ ت
 أكبر الأساتذة الذين ينتمون الى أكبر الجامعات الأمريكية، اضافة الى أن المؤسسة تنظم سنويا تدريب خاص يطلق عليه 

BLD في لندن حيث يتم اختيار أحسن الموظفين في المؤسسة في القسم الشرقي ويتلقون ايضا تدريب حول تقنيات إدارة
ثانية و ثالثة، حيث يتم اختيار هؤلاء الكفاءات من طر  لجنة متخصصة في متابعة  الأعمال يتضمن درجة اولى و

إلى اختبارات على الخط حيث تهد  المؤسسة من خلال هدا النوع  بالإضافةالكفاءات عن طريق تتبع نتائج تقييم أدائهم 
عامة، اما بالنسبة للتدريب الداخلي من التدريب إلى تشجيع ظهور الكفاءات و اكتشافها و متابعتها من طر  الإدارة ال

فللمؤسسة عدة أنواع من التدريب من ضمنها تدريب المهارات و هو يتعلق بكل العمال، بالإضافة إلى التدريب المفروض 
لتقييم، ثم التدريب الذي يتعلق ، و التدريب الذي يهد  إلى تحسين أداء العاملين وفق نتائج اكسوناطرامن مؤسسة 
ما للمؤسسة عدة انواع تدريب متجددة في بعض التخصصات، كما تبرمج ك ديثة او تقنيات عمل جديدة،بتكنولوجيا ح

ويعاقب كل عمال يتخلف عن التدريب  ويعتبر التدريب اجباري و ليس اختياريالمؤسسة التدريب أثناء ساعات العمل 
 بدون سبب مقنع.

جات المالية الكافية لذلك و ليست مرتبطة بنسبة معينة بل وفق ما تحتاج بالنسبة للموارد المالية فالمؤسسة توفر الاحتيا      
ة فالمؤسسة تنفق أموال طائلة جدا، خاصة بما يتعلق بالتدريب له المؤسسة من تدريب حيث وحسب مدير الموارد البشري
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بها الا أنها لم تخفض المخصصات  خارج الوطن، كما اشار مدير الموارد البشرية على أن المؤسسة ورغم الأزمة المالية لتي تمر
 المالية للتدريب.

ان المؤسسة تقوم بإعطاء أهمية كبيرة لعملية تحديد الاحتياجات التدريبية لما لها أهمية في فعالية التدريب و تحقيق الهد  منه، 
يد الاحتياجات اذ أن المؤسسة ترى أن أي عامل يقوم بالتدريب و هو غير مناسب لذلك تكاليف، اذ أن المكلف بتحد

) تطوير  *PDCالتدريبية بالإضافة إلى تقييم الأداء و متابعة الكفاءات اضافة إلى الترقيات و توقعات الخروج يسمى ب 
الأداء والكفاءات(، اذ يقوم بمتابعة أداء الأفراد التابعين للقسم الذي يعمل به و هو مسؤول عن تحديد الاحتياجات 

وفق تقييم الأداء المستمر اضافة إلى احتياجات الوظيفة، كما يكلف أيضا بمتابعة مدى دخول  التدريبية كما اسلفنا الذكر
إلى حسابهم مع اجراء امتحانات على  دروس شهريا  اذ يتم ارسال الدراسة على الخطالعمال إلى موقع جامعة هليبرتون و 

 الدروس.هاته الخط بشأن 

 بإجراءلتقييم الأول تقوم به الإدارة لتقييم ظرو  التدريب، ثم يقوم المدرب أما بالنسبة لتقييم التدريب فيكون ا      
امتحان للمتدربين و في حال فشل اي عامل فيعاقب ثم تتاح له الفرصة في التدريب القادم وان فشل مرة اخرى يعاقب 

PDC  مرة أخرى، ثم يأتي التقييم اي أن هذا الفرد غير مناسب لهذا التدريب، و يعاقب العامل بعدم تجديد عقد العمل
بما يتعلق  و يرفع تقريرا مفصلا إلى إدارة الموارد البشرية PDCالثاني و هو بعد فترة من التطبيق في الوظيفة يقوم بذلك 

ية ونفس الحال ان لم يتطور أداء الفرد بعد الفترة التجريبية يستدعى العامل إلى إدارة الموارد البشر  بأداء الفرد بعد التدريب،
 لمعرفة الأسباب، اذن المؤسسة توي  أهمية كبيرة لتقييم التدريب لضمان تحقيق الهد  الا وهو تطور أداء الفرد بعد التدريب.

 HESS :  تقوم المؤسسة بوضع خطط التدريب وفق برامج وأهدا  المؤسسة السنوية، اذ تنقسم برامج التدريب إلى اجبارية
ب موجه للموظفين الجدد كلا وفق التخصص، واخيرا التدريب وفق احتياجات ، اضافة إلى تدري HSEو المتعلقة ب

تدريب مستمر و داخلي خاصة بما يتعلق بتعلم اللغات او الاعلام الاي ،   بإجراءالوظيفة و أداء العامل، وتتميز المؤسسة 
خلال هذا إلى الوصول إلى  كما أن المؤسسة تجبر العاملين على اجراء تدريب واحد على الأقل في السنة اذ تهد  من

منظمة متعلمة و امتلاك مخزون مهارات متنوع، كما أن المؤسسة غير ملزمة بغلا  ماي  محدد للتدريب بل هناك مخصصات 
 مالية مفتوحة وفق ما تحتاج اليه المؤسسة من تدريب خلال السنة.

في حالة استثمار جديد ) تقنيات، اء العاملين، تقوم المؤسسة بتحديد الاحتياجات التدريبية وفق تقييم أد            
تكنولوجيا، طرق حديثة(، و ايضا في حالة الترقيات، مع التدريب المتعلق بالتوظيف الجديد كما ذكرنا سابقا، اذ ان 
مصلحة التدريب هي المكلفة بالتنسيق مع المديريات من أجل تحديد الاحتياجات التدريبية وهي تتمتع بدقة عالية على 

 لسان المستجوبين.

                                                           
*
Performance Development  competencies 
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بالنسبة لتقييم التدريب فمثل المؤسسة الأجنبية السابقة هناك تقييم لظرو  التدريب تقوم به الإدارة المكلفة، ثم يأتي       
تقرير  بإعدادبعده تقييم المدرب للمتدربين عن طريق اجراء اختبار لتحديد مدى التحصيل للتدريب بعدها يقوم المتدرب 

من التدريب و ماهي النقائص من أجل تطوير العملية مستقبلا، اضافة إلى ذلك يأتي التقييم بعد أربعة حول ما ستفاده 
أشهر من التطبيق في الوظيفة اذ يطلب من المسؤول المباشر اعداد تقرير عن العامل الذي خضع للتدريب  من أجل توضيح 

 مدى استفادته في أرض الواقع. 

 يضاتاستراتيجية المكافآت و التعو  -5

 المؤسسات العمومية: -5-1

 من خلال النتائج توصلنا:
 ENTP /ENAFOR بالنسبة للمؤسستين لا يوجد اي اختلا  في استراتيجية التعويضات والمكافئات اذ وجدنا تماثل إلى :

فاءات، اذ ان الوصول للاستراتيجية الفعالة لاستقطاب والحفاض و تحفيز  الك لم تتمكنا من  تينالمؤسس ، اذ أن حد كبير بينهما
 ،في المؤسسة الحفاظ على الكفاءات المتميزة  المكافآتيساهم نظام الأجور و وفق المستجوبين  لا  نظام التعويضات والمكافئات

يتمشى مع و أنه ايضا لا  يلقى رضى نسبي من طر  العاملين لما له من سلبيات و عدم قدرته مجابهة المؤسسات الأجنبية
، ولقد وجدان نتائج النظام من خلال تفشي كل من الاستقالة، كما تميزه بالثبات وغياب المرونة،   افسينمتغيرات السوق و المن

   التقاعد المسبق، عدم تجديد العقد، ارتفاع دوران العمال خاصة ما يتعلق الكفاءات المتميزة.طلبات 
 

 ENSP : التعويضات، حيث أن نظام المؤسسة يعتمد على من حيث نظام المكافآت و  سوناطراكتعتبر المؤسسة الأولى في مجمع
، ، كما انه ينافس بشكل كبير المؤسسات الاجنبية من خلال جذب و  اذ أنه اكبر من الثابت في الأجر المتغيرالمرونة اضافة ان الجزء 

أن المؤسسة في وقت  ، والسؤال المطروح هنا كيف استطاعة المؤسسة الوصول إلى ذلك؟ حسب المستجوبينالمحافظة على الكفاءات
و التعويضات المعتمد لدى منافسيها الذين  المكافآتدراسة وضحت فيه الفروقات الشاسعة بين نظامها و نظام  بإعدادسابق قامت 

الأن من أحسن  ما هوهم من المؤسسات الأجنبية و تم رفع التقرير إلى المؤسسة الأم و تم الموافقة على تغيير النظام ليصبح على 
المعتمة في السوق و حتى أحسن من بعض المؤسسات الأجنبية اذ أنه وعلى لسان احد المستجوبين أن المؤسسة في  المكافآتة أنظم
أما  الأمريكية، شلومبرجيعمال في مؤسسة  اتم فتتح مديرية جديدة وقد استقطبت عدد كبير من المهندسين الذين كانو  2007سنة 

ران العمال من خلال معدل دو  رأيناهو هذا ما  هموجدنا رضا عال من طرف المكافآت فقدبالنسبة لمدى رضا العمال عن نظام 
  المنخفض جدا.

 ENAGEO: لا في يساهم الأضعف في عينة الدراسة اذ أنه لا  ؤسسة الوطنية للجيوفيزياءالممكافئات وتعويضات  يعتبر نظام
ظامها غير مرن وغير متنوع ثابت مما لا يساهم في تحفيز العاملين، كما أنه كما أن ن  ،ولا في استقطابها الحفاظ على الكفاءات المتميزة

لا  اذ من خلال المناقشة مع عينة الدراسة أنه سواء المؤسسات العمومية و لا الأجنبية  لا منافسينلا يتمشى مع متغيرات السوق و 
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و هذا ما وجناه من خلال ارتفاع  لتحقيق الأداء المطلوب وأنه لا يحفزهم لا للبقاء في المؤسسة و لا رضى من طر  العاملين يلقى 
بما يتعلق الكفاءات منهم، فمثلا خسرت لمؤسسة مهندسين كانا هم من طورا نظامين في الجيوفيزياء معدل دوران العمال خاصة 

لكفاءات على المدى المتوسط، ساهم في مضاعفة الانتاج بأربعة مرات مع اعتماده كبراءة اختراع، ولا تزال المؤسسة مهددة بنزيف ا
 من يخلف الإطارات الذاهبة.مع وقوعها ايضا في مشكلة عدم وجود 

 المؤسسات الأجنبية: -5-2

 HALIBURTTON : ،تعتبر المؤسسة من أحسن المؤسسات في السوق من حيث نظام المكافآت و تعويضات المعتمد
خلاله، اضافة الى أنها تسعى الى ان العمال يقدم كل  اذ أن المؤسسة تهد  الى الحفاظ و تحفيز واستقطاب الكفاءات من

المستمر للاستفادة من المكافآت المرتفعة جدا، كما يتميز بالمرونة وفق  و العامل على الأداء المتميز يحفزحيث  يهدما ل
و يكتشف طريقة خاصة للفريق الذي يحقق نتائج باهرة ا تاضافة الى منح مكافئا، ومدى تحقيق الأهدا  النتيجة و الأداء

حديثة في العمل او ابداع، كما أن المؤسسة توي  أهمية خاصة من حيث المكافآت لعمال الورشات باعتبارهم المشاركين 
، اذن وجدنا ان المؤسسة تمنح اجور مرتفعة و محفزة لكن تربطها بالأداء و المباشرين والرئيسيين في رقم اعمال المؤسسة

 تبادلة.الهد  حتى تكون الاستفادة م

HESS:  بين العمالة الاجنبية التي  وجود اختلا والتعويضات في مؤسسة الشراكة جيد مع   المكافآتيعتبر نظام
        ولكنه جيد مقارنة بمؤسسات اخرى. كسوناطراوطنية التي تخضع لنظام العمالة التتقاضى اجور عالية جدا و 

المؤسسات الأجنبية في  ةتيجية تعويضات ومكافآت قادرة إلى مجابهان مؤسساتنا بعيدة كل البعد عن استرا          
الحفاظ و استقطاب الكفاءات المتميزة، اذ ان أنها لا تزال تعتمد على نظام ثابت و غير مرن بعيد كل البعد عن 

أن الجزء الثابت التحفيز وتحقيق الرضا لما يقدمه العمال مقارنة بأرباح ومداخيل المؤسسة، اذ لا يزال النظام يتميز ب
بينما في المؤسسات الأجنبية العكس المتغير اكبر بكثير من الثابت   %40من الأجر في حين المتغير  %60يمثل 

اذ تتيح لك المؤسسة الرفع من الأجر وفق ما تحققه من أهداف في وظيفتك بأضعاف مضاعفة، اضافة إلى أن 
ذين يساهمون مباشرة في رقم الأعمال عكس مؤسساتنا ان المكافآت المعتبرة تكون من نصيب عمال الورشات ال

همت ام لا و هذا ما يحول دون تحقيق الرضا الذي ينعكس على الأداء.) نستثني االمكافآت يأخذها الجميع سواء س
 لأنها من أحسن المؤسسات من حيث نظام المكافآت والتعويضات(.  ENSPمؤسسة 

ؤسسات العمومية و الأجنبية هو في عدد العمال اذ أن المؤسسات الاجنبية لا توظف على ما أظن أن الفرق أيضا بين الم    
موظفين في منصب يحتاج فقط إلى موظف، و هذا متفشي في مؤسساتنا اذ في بعض الأحيان وظيفة واحدة تجد ان اربعة على 

و التعويضات، كمثال بسيط في  المكافآتم ، وهذا ما يتسبب في ارتفاع الكتلة الأجرية و يحول دون تطوير نظايشغلونهاالأقل 
  يوجد   HALIBURTTONموظف في حين في مؤسسة  50يوجد بمديرية المواد البشرية أكثر من  ENTPمؤسسة 

موظف، اذن لاحظنا أنه مع  ENAFOR 45يوجد اربعة موظفين، في مؤسسة   HESSثمانية موظفين و في مؤسسة 
صال في الإدارة لا تزال مؤسساتنا في مشكلة عدم ترشيد عمليات التوظيف و لا توزيع استخدام تكنولوجيا المعلومات و الات
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العمال في المؤسسة ) غياب تام لإعادة هندسة الموارد البشرية، غياب الشخص المناسب في المكان المناسب(، يمكن ان نقدم 
نتيم ما يقابله في مؤسسة أجنبية في نفس مليون س 14يتحصل على  ENTPمثال اخر متعلق بالأجور فمثلا اطار في مؤسسة 

مليون، اذن هناك فرق كبير جدا رغم ان هناك من يسعى للعمل في المؤسسات الوطنية باحثا عن الاستقرار  رغم  45الوظيفة 
 مغريات المؤسسات الأجنبية.

 استراتيجية تقييم أداء العاملين -6

 المؤسسات العمومية: -6-1

اجاب المستجوبون على عكس  ENSPي  أي أهمية لعملية تقييم أداء العاملين مع أن مؤسسة و لقد توصلنا إلى أن مؤسساتنا لا ت
في المؤسسات لكن ماهي الا اجراء روتيني سنوي  العاملينذلك لكن يبقى ذلك في الورق فقط اذ صحيح انه هناك عملية تقييم أداء 

تخضع لمعايير محددة، لكن الإشكالية: هل هذه التقييمات  و من طر  المسؤول تقييم استمارةاذ يتم تقييم العامل عن طريق ملأ 
 ؟ هل للعامل الحق أن يطلع على تقييمه؟التقييماتالسنوية تعكس فعلا أداء العامل خلال كامل السنة؟، ما مدى مصداقية تلك 

نه لا يوجدا اصلا عملية تقييم أداء في الواقع لأ اجابات، اذن هاته التساؤلات لم نجد لها هل يتساهم العملية في غرس روح المنافسة؟
 GPECيعتبر الحجر الأساسي لل العاملينالعاملين بالمعنى الحقيقي، مع أنها أهم عملية في إدارة الموارد البشرية حيث أن تقييم أداء 

لترقيات او التحويلات تحديد الاحتياجات التدريبية، منح المكافآت و افي التقييم  من المفترض أن تستخدم  نتائج هناضافة إلى أ،
المؤسسة  بإمكانبشكل كبير إلى محدودية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العمومية، وعليه ليس  أدتالداخلية، اذن غياب العملية 

ى العملية ما تفسره عدم رضا العاملين علن تحدد الكفاءات المتميزة و لا اطباع الشفافية في الترقيات و العدالة في المكافآت وهذا أ
  .من هروب الكفاءات إلى مؤسسات اجنبية تمنح لهم الفرصة لتطوير ادائهم ومسارهم المهني اضافة إلى ما نراه

 المؤسسات الأجنبية: -6-2

 HALIBURTTON: 

بمتابعة  PDC ، حيث يكلف HALworldو  SAPلدى المؤسسة نظام متطور جددا لتقييم أداء العاملين بالاعتماد على   
عن طريق دخول المسؤول المباشر إلى الموقع  قييم يومي و اخر شهري واخر سنويتفي المصلحة حيث هناك التابعين له  ينالعاملأداء 

اذ  ويتاح للعاملين الاطلاع على نتائج التقييم ،HALworld* نظامنتائج التقييم في  حيث يتم حفظ، من أجل تقييم العمال
، اذ أن على العامل وتعني نتيجة تقييم أداء العامل  PPR (Performance Paper Result) لكل عامل ما يسمى ب 

الدخول إلى الموقع والاجابة على أسئلة تتعلق بوظيفته اضافة إلى تقييمه للرئيس المباشر، كما تقوم إدارة الموارد البشرية باستدعاء 
كما ان نتائج لإرساء الشفافية في العملية،   المسؤول و الموظف ان كان هناك شكوى من طر  العامل في حالة حصول تظلم  وهذا

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           التقييم تستخدم لتحديد الاحتياجات التدريبية، المكافآت، الترقيات، التوظيف، الحركية، و تمديد العقود.
  HESS:   

                                                           
 الاطلاع على برامج التدريب.ى كشف الراتب عل يتعلق بمعلومات الموظفين، نتائج التقييم، اجراء الاختبارات بعد تحميل الدروس والاطلاع عليها من موقع جامعة هاليبرتون، الاطلاع وهو عبارة عن موقع خاص بمؤسسة هاليبرتون *
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من خلال تسيير العملية من إرسال استمارات التقييم  ERPعلى  العاملينتعتمد المؤسسة بشكل كبير في عملية تقييم أداء 
كما تجبر المسؤولين على الرد على الاستمارات كما تتابع إدارة الموارد البشرية مدى   إلى تحليلها و متابعتها ؤول المباشر للمس

كما أن المعايير التي على أساسها يتم تقييم أداء العاملين   ،صحة النتائج من خلال امكانية العاملين الاطلاع على نتائج تقييمهم
تستخدم نتائج التقييم في كل من تحديد الاحتياجات  جودة في بطاقة المنصب اضافة إلى معايير أخرى كمامستمدة من المهام المو 

داء العمال حيث انها تستدعي العامل أرة الموارد البشرية تتابع باستمرار تطور االتدريبية و المكافآت و الترقيات، اضافة إلى أن اد
 ض، ضغوطات، مشاكل، حاجة إلى تدريب(.في حالة تدني الاداء لمعرفة الأسباب ) مر 

فعالة أدت إلى محدودية إدارة الموارد البشرية لأن العملية  العاملينيمكن ان نستنتج أن غياب عملية تقييم أداء        
لها علاقة كبيرة جدا بكل من الاستراتيجيات السابقة سواء في تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال استخدام نتائج 

على أساس الأداء  ، ومنح المكافآتالترقيات و التحويلات قييم في تحديد فجوة الأداء، اضافة إلى تخطيطالت
كما ذكرنا سابقا أن العملية هي أساس إدارة الكفاءات في المؤسسة   اضافة إلى تحديد احتياجات التوظيف، ،المطلوب

ما وجدناه في المؤسسات الأجنبية التي تولي وهذا عكس  ومنها ضمان تعاقب الاطارات على المناصب الحساسة، 
أهمية كبيرة جدا وتتابعها باستمرار اذ ان هناك تقييم يومي و اخر شهري و اخر سنوي، كما أن للعامل الحق في الاطلاع 

لعملية و غرس على نتائج تقييمه من أجل مناقشتها مع المسؤول المباشر في حال تظلم، وهذا ما زرع فيهم الثقة في ا
وح المنافسة بينهم، كما نستنتج أن من غير الممكن أن يكون للمؤسسة نظام للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات في ر 

أيضا أنه وجدنا غياب لتكوين المسؤولين على أهمية تقييم أداء  للإشارة ظل غياب نظاف فعال لتقييم أداء العاملين.
أن يكون حيادي في العملية و نظن ان هذه النقطة أيضا ساهمت و كيف يجب  العاملين وكيفية متابعة أداء العمال
 بشكل كبير في عدم فعالية العملية.

 مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية جودة  -7

 المؤسسات العمومية: -7-1

 ENTP/ENAFOR : حيث تعتمد المؤسسة الوطنية للتنقيب على على نظام تخطيط موارد  المؤسسة انتعتمد المؤسستينان 
ERP/SAP بار فتعتمد على أما بالنسبة للمؤسسة الوطنية لأشغال الآERP/Oracle ،في استغلال  تينبدأت المؤسس

لكن للأسف لم يتم الوصول إلى الاستغلال   ENTP بالنسبة لمؤسسة   2009و  ENAFOR 2005النظام سنة 
أما  ENTPبالمئة بالنسبة ل   50و  ENFORبالنسبة ل  بالمئة 30 الأمثل ليومنا هذا، اذ لم تتجاوز نسبة استغلاله

بالمئة بالنسبة ل  25و  ENFOR بالنسبة ل بالمئة  15فلا تتجاوز نسبة الاستغلال في إدارة الموارد البشرية  بالنسبة
ENTP   اذ يقتصر فقط على وظيفة إدارة الأجور و إدارة العقود و استخدامه كقاعدة بيانات يتم ادخال كل المعلومات المتعلقة
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 ENTPفقط مؤسسة  بالموظف فقط، أما بالنسبة لباقي وظائف إدارة الموارد البشرية فتسير بالاعتماد على الكسل و الوورد،
 اذ يمكن  أن نلخص الأسباب الرئيسية التي حالة دون الاستغلال الأمثل للنظام فيما يلي: تستغله ايضا في التوظيف، 

 وع ) يعود ذلك لتغير الإدارة العليا(؛دارة العليا للمشر غياب الدعم المستمر للإ 
 ضعف التكوين؛ 
 ضعف الاتصال بين فريق المشروع و مستخدمي النظام؛ 
 غياب سياسة تحفيز ومكافآت تتعلق بفريق المشروع؛ 
 تعتبر مهمة جدا لأنه على اساسها يتم اعداد الوحدات، لكن المؤسسة لم تحدد ضعف عملية اعادة هندسة العمليات (

 ناسبين لذلك كما كانت العملية سريعة وغير دقيقة(؛الأشخاص الم
 .عدم الوصول إلى القناعة التامة بأهمية نجاح المشروع 

خاصة مدير مصلحة تطوير نظام بمديرية تكنولوجيا المعلومات مهندسين ممتازين  ENTPللأمانة لقد قابلة بمؤسسة       
كما لمسنا تمكنهم من النظام لكن على لسانهم أن شدة د البشرية،  المعلومات و المكلف بتسيير وحدة نظام معلومات الموار 

 حالة دون الاستغلال الأمثل للنظام. ERPوغياب التحفيزات المتعلقة بتسيير  و سوء تسيير المشروع مقاومة التغيير
 أما بالنسبة لخصائص مخرجات النظام فنلخصها فيما يلي:

و خالية من الأخطاء، ولكن الخاصية غير محققة بالنسبة  ومات تمتاز بالدقةعلم أظهرت النتائج أن النظام يوفر  :الدقة -
 للوظائف التي تسير كما اشرنا بالاكسل والوورد.

معلومات في الوقت  توفير  هو ERPمن أهم المميزات التي يقدمها نظام تخطيط موارد المؤسسة  :السرعة والتوقيت -
ا وهذا راجع لخاصية التكامل والاعتماد على قاعدة مات في وقت الحاجة اليهالمناسب، اضافة إلى امكانية استرجاع المعلو 

بينات موحدة، بينما الخاصية غير محققة بالنسبة للوظائف التي تسير باستخدام الاكسل والوورد اذ يتطلب ذلك إرسال 
 .البريد الالكترونيالمعلومات عن طريق 

بالإضافة  وانب الوظيفة،الجلا تغطي كافة  همخرجاتذكرناها سابقا أكيد أن  بما أن النظام غير مستغل كليا ولأسباب الشمول: -
 يحتاجها متخذ القرار.تحتوي على كل العناصر والتفاصيل التي  لا أنها

لكن  بدرجة متوسطة وهذا راجع كما اشرنا سابقا لعدم  معلومات تتطابق و متطلبات متخذ القراريوفر نظام ال ان: ةالملاءم -
 نظام في جميع وظائف إدارة الموارد البشرية.استغلال ال

 

 ؟ENAFORالمعتمد في مؤسسة  ERPلم تختار نفس نظام   ENTPملاحظة التي اخذت انتباهي لماذا مؤسسة 
الذي  ERPذا لم تلجأ المؤسسة لاستخدام التبادل الخبرات، لم معا ن المؤسسة سباقة للنظام ويمكن التعاونلأ

، كما نشير أيضا أن تكاليف النظام بالنسبة ERPثم الانتقال إلى RESHUM صنعته المؤسسة سوناطراك 
دولار لليوم، اما ان  3000مليار سنتيم، ان تكاليف قدوم  ممثلي الشركة الموردة للنظام هو  70للمؤسستين تجاوز 
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مهندسونا  دولار للحصة، اذن تكاليف باهضة جدا، هل أصبح 1500كانت العملية عن طريق السكايب فتكاليفها 
 دوا المحيط الملائم و المحفز لذلك؟ و أظنها الثانية. جغير قادرين على تطوير أنظمة محلية مثلها؟ ام أنهم لم ي

 
 ENSP : إلى تثبيت نظام تسعى المؤسسة لا تمتلك نظام معلوماتي الكتروني مئة بالمئة حيث أن المؤسسةERP Reshum 

تختص في إدارة الموارد البشرية، لكن المؤسسة منذ  ERPهو عبارة عن وحدة  الذي طور من طر  مهندسين بحاسي الرمل و
لم تتمكن من الوصول إلى الانطلاق في استغلال النظام فانه يقتصر استخدامه كقاعدة بينات للموظفين فقط، حيث أن  2011

ستخدمين في حين تستخدم برامج بسيطة المؤسسة لا تزال تعتمد على الاكسل والوورد في كل من التوظيف و التدريب و تسيير الم
 في الأجور و الحركية، ويمكن ان نلخص ايضا اسباب عدم نجاح انطلاق النظام إلى يومنا هذا فيما يلي: 

 عدم كفاية دعم الإدارة العليا خاصة مع التغيرات المستمرة؛ 
 غياب اعادة الهندسة؛ 
 ؛وعدم فعالية إدارة التغيير شدة المقاومة 
  تحفيز ومكافآت تتعلق بفريق المشروع؛غياب سياسة 
  بالنظام لعدم وعييهم بمدى أثره في تفعيل إدارة الموارد البشرية؛ المسؤولينعدم اهتمام 
 غياب دعم الإدارة العليا لفريق المشروع؛ 
  امها بجدول عدم امكانية فريق المشروع من دفع تقدم المشروع نظرا لغياب المساعدة من طريف المديريات الفرعية وعدم الز

 المعلومات، تحيينها...الخ. العمل كإدخال
 بالنسبة لخصائص المخرجات:

كما أن المعلومات المقدمة لاتزال  ،المعلومات المقدمة من طر  النظام تمتاز بالدقة اي انها لم ترقى للدقة المطلوبةأن : الدقة -
 وهذا يؤدي إلى تعدد وتكرار المعلومات في عدة أماكن. نظرا لعدم وجود قاعدة بيانات موحدة، ، غير محدثة، تشوبها الأخطاء

النظام لا يوفر المعلومات في الوقت المناسب كما لا يمكن الرجوع للمعلومات في وقت الحاجة اليها، وهذا : السرعة والتوقيت -
ت التي تحتاج اليها كما اذ يتوجب الاتصال بالمعني من أجل ارساله المعلوما راجع لغياب نظام متكامل وقاعدة بيانات موحدة،

لأنه ببساطة اذا خرج  !تضطر في بعض الأحيان التنقل إلى المكان المطلوب لجلب المعلومات باستخدام ناقلات المعلومات
و ارسالها عن طريق  مكتبهالمستخدم من مكتبه لا يمكنك الحصول على المعلومات التي تحتاج اليها الا بعد عودته إلى 

بطرح سؤال على احد المستجوبين عن امكانية ان يعر  نسبة الغياب لهذا اليوم قال لا؟ قلت هذا لقد قمت .! الايميل
 سبوع قال لا؟ اذن النظام لا يوفر المعلومات في الوقت المناسب.الا

على  لان بعض الوظائف لاتزال تسير بالطريقة التقليدية اعتمادا أن مخرجات النظام لا تغطي كافة جوانب الوظيفة الشمول: -
 .تحتوي على كل العناصر والتفاصيل التي تساعد في اتخاذ القرار لاالمعلومات التي يوفرها النظام أن ونفس الشيء ، الورق، 
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لايزال النظام بعيد كل البعد عن توفير معلومات تتلاءم ومتخذ القرار وهذا ما صعب على إدارة الموارد البشرية اجراء : ةالملاءم -
ض و و استخراج المؤشرات لتي تحتاجها نظرا لوجود عدة انظمة فرعية غير متناسقة مع بعضها البعأرنات، التحليلات او المقا

 عدم وجود قاعدة بيانات موحدة.
 

 ENAGEO : 
 إعدادلدى المؤسسة نظام معلومات إدارة الموارد البشرية ممتاز لكن لم يصل للمطلوب بعد، اذ يعتمد على برامج من 

القادمة  الثلاثةعالية جدا وعلى لسان أحدهم انهم يسعون خلال السنوات   بكفاءاتين يمتازون مهندسي المؤسسة الذ
الخاص بهم بعد ربط كل البرامج بقاعدة بينات موحدة لكن أظن أن الأمر صعب لغياب التحفيزات  ERPللوصول إلى 

رين كما كان الحال العام الماضي بالنسبة المطلوبة وتدني الاجور المقدمة لهم اذن المؤسسة مهددة بفقدان هؤلاء المطو 
لوصول لللمهندسين اللذين كانا وراء براءة الاختراع التي تحصلت عليها المؤسسة في مجال الجيوفيزياء، المهم ان المؤسسة تسعى 

طيات قاعدة معك: استخدامه انه حاليا يقتصر على ذالبشرية الكتروني يشمل كل الوظائف ا المواردإلى نظام معلومات 
يعتمد على  الأداءو تقييم  ، الأجور، الحركية، إدارة العقود، حيث لا يزال التدريب و المسار المهني والتوظيفللموظفين
في استغلاله خلال الأشهر ، مع أن نظام المعلوماتي الفرعي المتعلق بتقييم أداء العاملين جاهز وسيتم الانطلاق الاكسيل

سون أن الموظفون لم يصلو بعد لقناعة تامة بأهمية استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال القادمة، لكن للأسف اقر المهند
في إدارة الموارد البشرية او حتى في باق الوظائف وهذا ما صعب عليهم الاسراع في تحقيق الهد ، اذ لا يختلف الحال عن 

 للإدارة العليا.ء أهمية كبيرة لها اضافة لغياب دعم اعطا المؤسسات العمومية السابقة بالنسبة لغياب إدارة تغيير فعالة وعدم
 بالنسبة لخصائص المخرجات:

كما أنها تتخللها بعض الأخطاء في بعض الأحيان هذا  ،المعلومات المقدمة من طر  النظام تمتاز بالدقةأن  توصلنا: الدقة -
 راجع لعدم كفاءة المستخدمين لغياب التدريب في هذا المجال.

ع النظام يوفر معلومات في الوقت المناسب، اضافة إلى امكانية استرجا من خلال النتائج توصلنا أن : لتوقيتالسرعة وا -
المعلومات في وقت الحاجة اليها، لكن هذا لا ينطبق على الوظائف التي تعتمد على الاكسل و الوورد التي تتطلب ارسالها عن 

 .البريد الالكترونيطريق 

تحتوي  لاالمعلومات التي يوفرها النظام أن  الشيء بالنسبة ظام لا تغطي كافة جوانب الوظيفة، ونفس ن مخرجات النا الشمول: -
 .بدرجة متوسطة على كل العناصر والتفاصيل التي تساعد في اتخاذ القرار

ظام في كل وظائف ان النظام يوفر معلومات تتطابق ومتخذ القرار ولكن بدرجة متوسطة وهذا راجع لعدم استغلال الن: ةالملاءم -
 إدارة الموارد البشرية اضافة إلى غياب التكامل و الترابط بين الأنظمة وغياب قاعدة بيانات موحدة

 المؤسسات الأجنبية: -7-2
 Haliburton:  تعتمد المؤسسة على نظام تخطيط موارد المؤسسةERP/SAP  اضافة إلىHalword  اذ ان

التوظيف، التدريب، تقييم الأداء، الاجور و يع وظائف اداة الموارد البشرية )يستغلان بنسبة مئة بالمئة و يشمل جم النظامين
اذ انه لا توجد (،  ، المسار المهني، النقل و الترقيات، إدارة الكفاءات، إدارة الحركية، المستخدمين، العقود، الحركيةالمكافآت
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ل أمثل للنظام مما أدى إلى فعالية جميع وظائف إدارة اي عملية تنجز خارج النظام المعلوماتي الالكتروني، اذ لمسنا استغلا
تعدت إلى الموظفين من خلال توفير خدمات ذاتية للموظفين  المعلوماتي، كما ان أن ثقافة استخدام النظام الموارد البشرية

 ائق الخاصة بهعلى الوث الاطلاعتتمثل في امكانية الموظف للتواصل مع الإدارة عن طريق النظام، اضافة إلى تحميل و 
كما يستغل النظام في التعليم الالكتروني، كما يمكن للعامل   إلى امكانية الاطلاع على برامج التدريب المتاحة بالإضافة

، كما يوجد أيضا الخدمة الذاتية Halworldالاطلاع على التقييم الذي يمنحه له المسؤول المباشر عن طريق نظام 
الوظيفة عن بعد، لقد لمسنا واقع الاستغلال الأمثل للنظام في نقطتين حسب ظننا هما: عدم للمديرين التي تتيح لهم تسيير 

موظفين( أما النقطة الثانية فقد لاحظنا عدم وجود أي  8وجود عدد كبير من الموظفين في مديرية إدارة الموارد البشرية ) 
اذ أن كل الاتصالات او الاستفسارات او إرسال  فر أوراقص، اذ أنهم يسعون للوصول إلى المستجوبينورقة فوق مكاتب 

 تعليمات او قرارات تكون عن طريق الايميل.
: فان المخرجات حسب نتائج المقابلة تتميز بالجودة العالية من حيث الدقة والسرعة والشمول و بالنسبة لخصائص المخرجات

 الملاءمة.
 HESS: تعتمد المؤسسة على نظام تخطيط موارد المؤسسة ERP/MAXIMO بالمئة في جميع  100مستغل بنسبة  وهو

التوظيف، التدريب، تقييم الأداء، الاجور و المكافآت، المسار المهني، النقل و الترقيات، إدارة : وظائف إدارة الموارد البشرية
ل للنظام من اجل و العقود، اذ توي  المؤسسة أهمية كبير للاستغلال الأمث المستخدمين تسيير إدارة الحركية، الكفاءات،

الوصول إلى فعالية كبيرة في إدارة الموارد البشرية، كما يوفر النظام الخدمة الذاتية للموظفين من خلال امكانية تحميل كشف 
 الراتب، او الاطلاع على نتائج تقييم الاداء كما يمكنه الاطلاع على بطاقة المنصب.

، في حين ج المقابلة تتميز بالجودة العالية من حيث الدقة والسرعة : فان المخرجات حسب نتائبالنسبة لخصائص المخرجات
لم لا تتميز المخرجات  بالشمول أي أن المخرجات لا تغطي مختلف وظائف إدارة الموارد البشرية بالشكل المطلوب خاصة بما 

اذ أن مخرجات النظام لا تتلاءم و  اذ لم تصل بعد للمطلوب الملاءمة نفس الأمر بالنسبة لخاصيةو  يتعلق بالتوظيف و التدريب،
 .بعض القرارات كالتوظيف

 أثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية -8

أي  أثر استراتيجي لنظام معلومات الموارد البشرية  لا يوجدأنه  توصلنا الى الدراسةنتائج من خلال  المؤسسات العمومية: -8-1
في كل من استراتيجيات التدريب و التطوير و استراتيجية تقييم أداء العاملين  لمتعلقة بالمؤسسات العموميةفي عينة الدراسة ا

وهذا راجع لسببين الأول أن المؤسسات  ، ، ولا في تفعيل نظام التسيير التوقعي للوظائف والكفاءاتو استراتيجية التوظيف
لعدم الاستغلال الأمثل لنظام معلومات الموارد ود أما الثاني فيع ،البشرية للموارد استراتيجيةإدارة إلى امتلاك لم تصل بعد 

وظيفي المتمثل في استغلال الأنظمة الفرعية للنظام في تسيير المواد البشرية لها أثر ن نظم المعلومات في إدارة لأ البشرية،
التي   قق بالاستغلال الأمثل لمخرجات النظام للأثر الاستراتيجي فيتحمختلف وظائف إدارة الموارد البشرية، اما بالنسبة 

 الاستراتيجيةاتخاذ القرارات  واستغلالها فيمن أجل تحليلها  ،ومعلومات   مؤشرات   يجب أن تتميز بالجودة( من تقارير و
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رجات النظام المتعلقة بالموارد البشرية، اذ أن المؤسسات لم تصل بعد للاستغلال الوظيفي التام للنظام، عدى أنها تستغل مخ
تطور الكتلة الاجرية،  ،بشكل متوسط فيما يتعلق باستراتيجية المكافآت و التعويضات من خلال متابعة تكاليف العمال

 نسبة تكاليف العمال إلى رقم الأعمال.
 

 المؤسسات الأجنبية: -8-2
 HESS /Haliburton: ت يشترط أولا امتلاك تى نصل للاستخدام الاستراتيجي لنظم المعلوماكما أشرنا سابقا أنه ح

البشرية في جميع  المواردإدارة إستراتيجية للموارد البشرية واضحة و مبنية بشك جيد، ثانيا الاستغلال الأمثل لنظام معلومات 
 وظائف إدارة الموارد البشرية و ثالثا الاستغلال الأمثل لمخرجات النظام في صياغة و متابعة و تقييم استراتيجيات إدارة الموارد

 البشرية و هذا ما وجدناه في المؤسسات الأجنبية، اذ ان لنظم المعلومات الموارد البشرية استخدام استراتيجي في كل من:
 :إستراتيجية التدريب و التطوير 

 ؛ المواءمة بين استراتيجية المؤسسة و استراتيجية التدريبمن حيث تحقيق   -
 ؛المستقبلية بدقة لاحتياجات التدريبيةيساهم نظام معلومات الموارد البشرية في تحديد ا -
 ؛التدريب استراتيجية وتقييم يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في وضع و متابعة -
 وضع برامج تدريبيه خاصة لضمان تعاقب الاطارات المهمة في المناصب الحساسة في المؤسسة. -
 :استراتيجية المكافآت و التعويضات 

 ؛على مردودية العاملين المكافآتمن خلال متابعة نتائج  ةفعال تمكافئا سياسات أجور ووضع  -
 المتغيرات الخارجية )السوق و المنافسين، القوانين(؛من خلال متابعة  ةفعال تمكافئا سياسات أجور وفي وضع  -
 الأجور.و  المكافآتسياسات وتقييم  توفير تقارير لمتابعةفي يساهم نظام معلومات الموارد البشرية  -
 العاملينتقييم أداء  يجيةاسترات: 

 ؛خلال فترات معينة المقارناتمع امكانية اجراء  العاملينالمتابعة المستمرة لأداء  -
 ؛بدقة و استنادا للأداء لتدريبل تحديد الاحتياجات المستقبليةيمكن من استخدام نتائج التقييم في  -
 ؛والكفاءات بدقة لأفراديمكن من استخدام نتائج التقييم في تحديد احتياجات المؤسسة من ا -
 ؛المكافآتيمكن من استخدام نتائج التقييم في منح   -
 .الترقياتتخطيط يمكن من استخدام نتائج التقييم في  -

 :استراتيجية التوظيف 
التوظيف فيبقى بشكل متوسط اي لا يساهم بالفعالية المطلوبة للاستراتيجية  استراتيجيةعلى  الاستراتيجي للأثربالنسبة 
راجع كما وضحنا سابقا إلى القيود القانونية التي تعيق المؤسسات من استقطاب الكفاءات بمرونة، مع ذلك و هذا 

 يساهم إلى حد ما فيما يلي: 



 الفصل الرابع: النتائج و المناقشة

 
193 

 ؛المواءمة بين استراتيجية المؤسسة و استراتيجية التوظيف -
 ت(.ار ) الفعالية+ التكاليف+ الوقيمكَ ن من متابعة و تقييم سياسات الاستقطاب و الاختي -

 يساهم نظام معلومات الموارد البشرية بشكل فعال في عملية ادارة الكفاءات في المؤسسة من خلال ادارة الكفاءات :
 ضافة الى تخطيط الموارد البشريومسارهم المهني، ا توفير كل المعلومات التي تتعلق بأداء العاملين

 الفرع الثاني: المقارنة بين مؤسسات عينة الدراسة
 نتائج المقابلة سنحاول تلخيص النتائج و اجراء المقارنة بين مؤسسات عينة الدراسة بالنسبة للنقاط الاتية:من خلال  

 ؛(20-4) الجدول رقم مؤسسةاستراتيجيات الموارد البشرية الموجودة في كل  -1
 (؛21-4) الجدول رقمنظام المعلومات الموارد البشرية المعتمد في كل مؤسسة -2
 (؛22-4) الجدول رقمم المعلومات الموارد البشرية في كل مؤسسة مدى جودة مخرجات نظا -3
 .(23-4) الجدول رقماثر نظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات الموارد البشرية في كل مؤسسة -4

 (: تحليل لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة20-4الجدول رقم)                  
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المكانة الاستراتيجية  

لوظيفة إدارة الموارد 
 البشرية

 GPEC استراتيجية تقييم أداء العاملين استراتيجية المكافآت و التعويضات استراتيجية التدريب و التطوير استراتيجية التوظيف
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تحتل إدارة الموارد البشرية 
مكانة استراتيجية في المؤسسة 

بين من خلال وجود توافق 
استراتيجية المؤسسة و 
استراتيجية إدارة الموارد 
البشرية، اضافة إلى تأخذ 
اسم: مديرية إدارة الموارد 

اخر البشرية و هذا دليل 
 .للمكانة الاستراتيجية لها

ستراتيجية توظيف واضحة و اليس للمؤسسة 
فعالة نظرا لتقيد المؤسسة بقوانين الوظيف 

توجه فعالية الالعمومي التي تكبح من 
لاستقطاب الكفاءات، من خلال حتمية التقيد 
بقانون التشغيل في الجنوب مما اضفى عليه اخذ 
مدة طويلة لعملية التوظيف اضافة الى  تفشي 
ظاهرة غياب النوع و تفشي الكم في المترشحين 

 للوظائف.

تتبنى المؤسسة استراتيجية التدريب 
المستمر للوصول إلى مؤسسة 

رصة لجميع متعلمة، واتاحة الف
العمال للحصول على فرصة 
تحسين المستوى، مع ذلك هناك 

أهمها عدم القدرة على سلبيات 
التحديد الدقيق للاحتياجات 
التدريبية و عدم فعالية تقييم 

 .التدريب

تتميز المؤسسات العاملة في قطاع 
النفط باستراتيجيات مكافئات  مختلفة 
عن غيرها لوجود منافسة شديدة مع 

ت الأجنبية، لذا تسعى المؤسسا
المؤسسة تبيني استراتيجية فعالة لكن 
نعود و نوضح انها تخضع لقوانين و 
توجيهات المؤسسة الأم تحول دون 
الوصول للاستراتيجية الفعالة 

قطاب والحفاض و تحفيز  لاست
الكفاءات، اذ ان نظام التعويضات 
والمكافئات يلقى رضى نسبي من 

بيات و طر  العاملين لما له من سل
 عدم قدرته مجابهة المؤسسات الأجنبية.

غير موجودة، لأنها تقتصر فقط على 
عملية منح تنقيط للعامل يمنح على 

 اساسه منحة بسيطة شهريا.

 غير موجودة.
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TP

 

تحتل إدارة الموارد البشرية 
مكانة إستراتيجية في المؤسسة 

  نسبيا.
 

ستراتيجية توظيف واضحة و فعالة ليس للمؤسسة ا
نظرا لتقيد المؤسسة بقوانين الوظيف العمومي التي 
 تكبح من فعالية التوجه لاستقطاب الكفاءات

اضافة الى التقلبات الاجتماعية من اضراب 
واحتجاجات في المنطقة، اضافة الى عدم فعالية 

 الاختبارات المعتمدة.

تتبنى المؤسسة سياسة تدريب كمية 
لا نوعية، حيث ان المؤسسة 

لتحديد الدقيق عاجزة عن ا
للاحتياجات التدريبية مع ضعف 
تقييم التدريب، كما لاحظنا ان 
الادارة العليا همها كم عدد 
المتدربين و كم استهلكنا من 

 موازنة التدريب؟.

هناك تطابق كبير مع مؤسسة 
ENAFOR  حيث ان المؤسسة

تسعى لتطوير نظام المكافآت لكنه 
يبقى ثابت و غير محفز للكفاءات و 

 نافس المؤسسات الأجنبية.لا ي

لا توجد فعليا، فهي تقتصر على 
التقييم الشهري الذي يرتبط فقط 
بمنحة المردودية الشهرية، اضافة إلى 
تقييم سنوي لا يؤخذ بعين الاعتبار 
في كل من تحديد الاحتياجات 
التدريبية، التوظيف، المكافات، 

 الترقيات، و تحديد الافراد المتميزين.

لكن المؤسسة غير موجودة، 
 .المشروعبصدد الانطلاق في 
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تحتل إدارة الموارد البشرية 

 مكانة إستراتيجية في المؤسسة
لما لها من أهمية في الهيكل  

التنظيمي، لكن تعيش إدارة 
الموارد البشرية عدم استقرار 
مدته ثلاث سنوات من 
الأسباب هو التغييرات 

 المستمرة في الإدارة العليا.
 
 
 

المؤسسة لوضع خطط توظيف فعالة لكن لم تسعى 
تصل لذلك بعد لوجود عدة مؤثرات سواء داخلية 

بقوانين ما يتعلق بالتنظيم، أ, خارجية ما يتعلق 
الذي يفرض على المؤسسة الوظيف العمومي 

التوظيف من المنطقة فقط، و هذا ما يحول 
للوصول الى الكفاءات الموجودة في مناطق أخرى،  

ة التوظيف ما بين ثلاثة و ستة كما تستغرق مد
اشهر ، اضافة الى التقلبات الاجتماعية من 

 اضرابات واحتجاجات في المنطقة.

لدى المؤسسة إستراتيجية تدريب 
مبنية على الفجوة الموجودة في 
الأداء و مشاريع المؤسسة 
المستقبلية لكن المؤسسة لم تصل 
للمطلوب لغياب إستراتيجية 

عاملين ما أثر واضحة لتقييم أداء ال
على عملية تحديد الاحتياجات 
التدريبية) مع أن المؤسسة أحسن 
من المؤسسات الأخرى في هذا 
الجانب(، اضافة إلى ضعف نظام 

 تقييم ومتابعة التدريب.

تعتبر المؤسسة الأولى في مجمع 
سونطراك من حيث نظام المكافآت 
والتعويضات،حيث أن نظام المؤسسة 

ضافة ان الجزء يعتمد على المرونة ا
المتحرك اكبر من الثابت في الأجر، 
حيث وجدنا رضا عال من طر  
العمالين، كما انه ينافس بشكل كبير 
المؤسسات الاجنبية من خلال جذب 
و المحافظة على الكفاءات، و هذا ما 
وجدناه من خلال معدل دوران 

 العمال المنخفض جدا.

تقتصر على التقييم الشهري الذي 
كافئات، اضافة إلى تقييم يرتبط بالم

سنوي لا يؤخذ بعين الاعتبار في كل 
من تحديد الاحتياجات التدريبية، 
التوظيف، المكافآت، الترقيات، و 

 تحديد الافراد المتميزين.

كانت توجد مصلحة مشروع 
GPEC  تهد  إلى ادارة

الكفاءات في المؤسسة، تقييم 
الأداء، تحديد الاحتياجات 

ت، تحيين بطاقة التدريبية، الترقيا
المنصب اضافة إلى لوحة القيادة 

RH  لكن مع التغييرات التي
طرأت على الإدارة العليا و 
على التنظيم توقفت المصلحة و 
اقتصرت حاليا على لوحة 

 .RHالقيادة 
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وظيفة إدارة الموارد البشرية 
عبارة عن إدارة المستخدمين، 
لا يوجد اي مظاهر لأهميتها 

جية او مكانتها الاستراتي
 الاستراتيجية في المؤسسة.

ليس للمؤسسة استراتيجية توظيف واضحة، بل 
المؤسسة تعتمد على توظيف غير مخطط له بدقة 
سوآءا ما يتعلق بنوع الافراد المستهدفين او شروط 
التوظيف التي تمتاز بالغموض كما أنها لا تعتمد 
على بطاقة المنصب بشكل كبير، حيث أن 

 وقت سابق ) اربع سنوات سابقة( المؤسسة في
وقعت في حالة عدم توازن نظرا لعدم فعالية 

 سياسات التوظيف.

تسعى المؤسسة إلى اعداد برامج 
تدريبية سنويا خاصة فيما يتعلق 
بنشاط المؤسسة لكن لا توجد 
نتيجة للتدريب وهذا راجع للعديد 
من المشاكل من ضمنها عدم 
التحديد الدقيق للاحتياجات 

دريبية اضافة إلى عدم جدية الت
،   وفعالية عملية تقييم التدريب

كما لاحظنا ان الادارة العليا همها 
كم عدد المتدربين و كم استهلكنا 

 من موازنة التدريب؟.

ليس لدى المؤسسة اي استراتيجية 
مكافئات وتعويضات فعالة، لان نظام 
المعتمد في المؤسسة هو الأضعف 

يث لا يلقى مقارنة بعينة الدراسة، ح
اي رضى من طر  العاملين) ثابت 
وغير محفز(، و هذا ما وجناه من 
خلال ارتفاع معدل دوران العمال 

 خاصة الاكفاء منهم.

لا توجد فعليا، فهي تقتصر على 
التقييم الشهري الذي يرتبط فقط 

 بمنحة المردودية الشهرية.

 لا توجد
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تحتل إدارة الموارد البشرية 
اتيجية في المؤسسة مكانة استر 

لما لمسناه من الأهمية والوزن 
الذي يحظى به مدير الموارد 

البشرية اضافة إلى التوافق 
الموجود بين استراتيجية 

المؤسسة و استراتيجية إدارة 
 الموارد البشرية.

 

تتفرع إستراتيجية التوظيف في المؤسسة إلى 
 عنصرين: 

سياسات توظيف في شق المؤسسة الاجنبية: و  -
تتميز بالتعقيد و لكنها فعالة جدا في استقطاب 
الكفاءات الموجودة في انحاء العالم كما أنه هناك 

 توظيف لعمال جزائريين في الشق الأجنبي.
سياسات توظيف العمالة الوطنية في الشق  -

المؤسسة العمومية مازالت متوسطة جدا وغير 
 فعالة نظرا لتأثرها بقوانين التوظيف في الجنوب.

المؤسسة مبالغ طائلة للتدريب  تخصص
حيث انها غير ملزومة بغلا  محدد  

كما في المؤسسات العمومية، حيث 
تسعى للوصول إلى مؤسسة متعلمة 

من خلال تطوير أداء الموظفين، حيث 
ان كل الموظفين ملزمين باجراء تدريب 
واحد على الاقل في السنة، اضافة الى 

ان هناك دقة كبيرة جدا في تحديد 
حتياجات التدريبية، اضافة إلى الا

 فعالية تقييم التدريب.

يعتبر نظام المكافآت والتعويضات في 
مؤسسة الشراكة جيد مع  انقسامه 

بين العمالة الاجنبية التي تتقاضى 
اجور عالية جدا و عمالة وطنية التي 

تخضع لنظام سونطراك ولكنه جيد 
 مقارنة بمؤسسات اخرى.

في عملية تعتمد المؤسسة بشكل كبير 
من  ERPتقييم أداء العاملين على 

خلال تسيير العملية من إرسال 
استمارات التقييم للمسؤولين إلى 

تحليلها و متابعتها، حيث تستخدم 
نتائج التقييم في كل من تحديد 

الاحتياجات التدريبية و المكافآت 
 والترقيات.

تعتمد المؤسسة على إدارة 
الكفاءات حيث تستخدم 

ERP توى على الذي يح
وحدة كاملة لادارة الكفاءت 
في المؤسسة وهو ما يفعل كل 
من الترقيات التدريب والحركية 

وتحديد الأفراد المتميزين في 
 المؤسسة.
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وظيفة إدارة الموارد البشرية 
إستراتيجية بما تحمله الكلمة 
من معنى حيث انها تسمى: 
HR Operation 

Partener 
إدارة الموارد يعني ان وظيفة  

البشرية هي بمثابة الشريك 
 الاول في نتائج المؤسسة.

 
 

 

لدى المؤسسة إستراتيجية توظيف قوية، حيث انها 
توضع خطة توظيف وفق شروط و متطلبات 
الوظيفة بدقة متناهية، كما توضع كيف سيتم 
الاستقطاب و الاختيار و من المكلف بالعملية،  

ختباراتها في كما ان الشركة معروفة بصعوبة ا
التوظيف، اضافة انها لا توظف إلا اذا كان هناك 
احتياج فعلي و مدروس، كما تسعى المؤسسة إلى 
استهدا  و استقطاب الكفاءات، لكن مع ذلك 
تتأثر بالقيود التي وضعتها الدولة فيما يتعلق 

 بالتوظيف في المنطقة.

تخصص المؤسسة مبالغ طائلة 
 للتدريب حيث تسعى للوصول إلى

مؤسسة متعلمة و الحفاض على 
ذلك باستمرار، حيث ان هناك 
دقة كبيرة جدا في تحديد 
الاحتياجات التدريبية، اضافة إلى 
صرامة تقييم التدريب، اضافة ان 
المؤسسة تعتمد على اواع كثيرة 
للتدريب من ضمنها تدريب يتم 
على مستوى الخارج و يخص به 
الكفاءات التي ستكون المسؤولة في 

 تقبل.المس

يعتبر نظام المكافآت والتعويضات و 
الأجور المعتمد في المؤسسة الأعلى في 
السوق و على الصعيد العالمي، حيث 
يجبر العامل على الأداء المتميز المستمر 
للاستفادة من المكافآت المرتفعة جدا،  
كما يتميز بالمرونة وفق النتيجة و 

 الأداء.

لدى المؤسسة نظام متطور جددا 
يم أداء العاملين بالاعتماد على لتقي

SAP  وHALworld حيث ،
يكلف موظف في كل مصلحة بمتابعة 

 PDCأداء الأفراد التابعين له يسمى 
 Performanceتعني 

Development competence  
بعدها تتم عملية ادخال نتائج التقييم  

في النظام ويتاح للعاملين الاطلاع 
ج على نتائج التقييم، كما ان نتائ

التقييم تستخدم لتحديد الاحتياجات 
التدريبية، المكافآت، الترقيات، 

  التوظيف، الحركية، و تمديد العقود.

لدى المؤسسة ما اسمه إدارة 
 GPECالكفاءات لان 

نسخة فرنسية، حيث ان هذا 
النظام ضعيف جدا مقارنة 
ماهو موجود في المؤسسة 

 PDCالأمريكية حيث ان 
اءات و هو المكلف بادارة الكف

التنسيق مع إدارة الموارد البشرية 
من أجل تحديد الكفاءات 
المتميزة، فجوة الأداء من أجل 
تحسينها، اضافة إلى استخدام 
تقارير الأداء في عدة 
استخدامات، اضافة احتياج 

 الوظائف.

 المصدر: اعداد الباحث 
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 ؤسسات الأجنبيةلموارد البشرية في المؤسسات العمومية والمامقارنة بين استراتيجية (:21-4) الجدول رقم:

 استراتيجية الموارد البشرية في المؤسسات الأجنبية استراتيجية الموارد البشرية في المؤسسات العمومية

 وغير محددة: عبارة عن مهام محدودة و  غير واضحة
 .مؤقتة

 واضحة محددة و. 

 تتأثر بالظرو  الاقتصادية والسياسية والاجتماعية.  مؤطرة وفق اهدا  المؤسسة. 

 أثر بأي تغيير يمس الإدارة العليا.تت   تتغير الإدارة العليا لكن الرؤية و الأهدا  لا تتغير
 اي هناك استمرارية رغم التغيير.

 )لا تترجم ) غير معرفة.  معرفة: وتترجم على كل المستويات. 

 التعامل مع إدارة الأزمات.   مخططة و تتعامل مع إدارة المخاطر، الإدارة
 طويلة الأجل.بالأهدا ، إدارة 

 لا يوجد تقييم ومتابعة.  تقييم مستمر. 

  موجودة في المستويات العليا و لكن دائما هناك خلل
 في التطبيق.

 موجودة و مطبقة. 

 (الاستراتيجي اتصال ضعيف بين المستويات-
 التشغيلي(؛-التكتيكي

 .وجود فجوة بين المستويات 

 اتصال قوي بين المستويات) الاستراتيجي-
 ؛التشغيلي(-التكتيكي

 .وجود تنسيق عالٍ بين المستويات 

 بعد تحليل واقع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في عينة الدراسة المصدر: اعداد الباحث
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 مقارنة بين أنظمة المعلومات المعتمدة في مؤسسات عينة الدراسة :(22-4)الجدول رقم -1

المؤسسة
 

 الموارد البشرية وظائف ادارة مدى الاستغلال في و البرامج نوع النظام

E
N

A
F

O
R

 

 
ERP/ SAP 

 
 

(، حيث يقتصر على Modul RHبالمئة فيما يتعلق بوحدة إدارة الموارد البشرية) 15لا يتعدى الاستغلال 
 عملية ادخال بينات الموظفين) توظيف، تكوين، تحويل، ترقية( اضافة إلى تسيير الجور.

 .RH، لوحة القيادة ، تقييم الأداءالكفاءاتيف، التكوين، إدارة لحد الان لم يتم استغلال وحدات التوظ
الاكسل والوورد في كل من إدارة الحركية، المسار المهني، التدريب،  حيث ان المؤسسة مازالت تستخدم

 .RHالتوظيف، لوحة القيادة

E
N

T
P

 ERP/ Oracel 
 

 بالمئة. 25ليست أحسن من سابقتها، حيث لا يتعدى الاستغلال 
  ، و يستخدم كقاعدة معطيات.بشكل بسيط ل فقط في إدارة الاجور، التوظيفيستغ

E
N

A
G

E
O

 برنامج 
Gestion des payes+ 

Gestion des 
Ressources Humains 

  

 ERPتستخدم المؤسسة هاته البرامج في إدارة الموارد البشرية و يسعى فريق التطوير إلى تطوير هاته البرامج إلى 
 خاص بالمؤسسة.

، الأجور، الحركية، إدارة العقود، حيث لا يزال التدريب و المسار قاعدة معطيات للموظفينكل فقط في:  مستغ
 المهني والتوظيف يعتمد على الاكسل.

E
N

S
P

 

 RESHUM   برنامج
 مستغل كقاعدة بيانات 

 BIG paieبرنامج: 
BIG mouvement  

لم يستغل إلى الأن نظرا لعدة عقبات  لكن 2007منذ  موجود في المؤسسة و مثبت على مستوى الفروع
في كل من تسيير المسار المهني و إدارة سنشرحها لاحقا، حيث مازال النظام يقتصر على اكسل و الوورد 

 BIGلادارة الأجور و برنامج  BIG paie، في حين يستخدم برنامج و التوظيف الوقت ، برمجت التدريب
mouvement  ل. لإدارة و متابعة حركية العما 

H
E

S
S

 ERP/ MAXIMO  بالمئة في جميع وظائف إدارة الموارد البشرية 100مستغل بنسبة 
ارة إد ، المسار المهني، النقل و الترقيات، إدارة الكفاءات،المكافآتالتوظيف، التدريب، تقييم الأداء، الاجور و 

 ث خاصية شمول المخرجات. ل بالشكل المطلوب من حياالحركية، المستخدمين، العقود، لكن النظام ليس فع

H
A

L
L

IB
U

R
T

O
N

 

ERP/ SAP- 
HALworld- 

 بالمئة ) كلا النظامين( في جميع وظائف إدارة الموارد البشرية 100مستغل بنسبة 
، المسار المهني، النقل و الترقيات، إدارة الكفاءات، إدارة المكافآتالتوظيف، التدريب، تقييم الأداء، الاجور و 

 ، العقود، الحركية.الحركية، المستخدمين

 بناءا على نتائج المقابلةالمصدر: اعداد الباحث 

 

 



 الفصل الرابع: النتائج و المناقشة

 
199 

 مدى جودة مخرجات نظام المعلومات في عينة الدراسة (: مقارنة23-4الجدول رقم )

 الملاءمة الشمول السرعة والتوقيت الدقة 

E
N

A
F

O
R

 

وفر النظام معلومات دقيقة وخالية من الأخطاء ي 
تي تير عن طريق لكن بالنسبة للوظائف ال

ERP  في حين الوظائف التي لا تزال تعتمد
 على الكسل و الوورد فتتخللها الأخطاء.

يوفر معلومات في الوقت المناسب ويمكن الرجوع  
اليها حين الحاجة بسهولة لاعتماد المؤسسة على 

قاعدة بيانات موحدة، لكن يبقى محدو لعدم 
صول استغلاله في بعض الوظائف مما يحول دون الح

على المعلومات من الانظمة الأخرى في الوقت 
 المناسب.

معلومات غير شاملة 
بالمستوى المطلوب نظرا 
لعدم تحقيق الاستغلال 

 .للنظامالكلي 

معلومات غير ملائمة بالشكل 
المطلوب لمختلف قرارات إدارة 

الموارد البشرية لعدم تحقق 
الاستغلال الأمثل للنظام في 

لموارد مختلف وظائف إدارة ا
 الشبرية.

E
N

T
P

 

نفس الشيء بالنسبة للمؤسسة الوطنية لأشغال 
معلومات دقيقة وخالية من يوفر النظام ف الأبار 

عن  تسيرالأخطاء لكن بالنسبة للوظائف التي 
في حين الوظائف التي لا تزال  ERPطريق 

 تعتمد على الكسل و الوورد فتتخللها الأخطاء.

اسب ويمكن الرجوع يوفر معلومات في الوقت المن 
اليها حين الحاجة بسهولة لاعتماد المؤسسة على 

قاعدة بيانات موحدة، لكن يبقى محدو لعدم 
استغلاله في بعض الوظائف مما يحول دون الحصول 

على المعلومات من الانظمة الأخرى في الوقت 
 المناسب.

معلومات غير شاملة 
بالمستوى المطلوب نظرا 
لعدم تحقيق الاستغلال 

 .للنظاملكلي ا

معلومات غير ملائمة بالشكل 
المطلوب لمختلف قرارات إدارة 

الموارد البشرية لعدم تحقق 
الاستغلال الأمثل للنظام في 
 .البشريةمختلف وظائف إدارة الموارد 

E
N

A
G

E
O

يوفر نظام المعلومات معلومات دقيقو وخالية من  
الأخطاء لكن لم تصل للمطلوب نظرا لعدم 

مين من الاستغلال الأمثل للنظام، تمكن المستخد
الوورد و  يستخدم فيهاأما بالنسبة للوظائف 
 خطاء و غير دقيقة.الاكسل فتتخللها الأ

يوفر النظام معلومات في الوقت المناسب لكن 
بالنسبة للوظائف التي تعتمد على نظام المعلومات 

 الالكتروني.

معلومات غير شاملة 
بالمستوى المطلوب نظرا 

قيق الاستغلال لعدم تح
 .للنظامالكلي 

معلومات غير ملائمة بالشكل 
المطلوب لمختلف قرارات إدارة 

الموارد البشرية لعدم تحقق 
الاستغلال الأمثل للنظام في 
 .البشريةمختلف وظائف إدارة الموارد 

E
N

S
P

 

يعتبر نظام المعلومات المعتمد في المؤسسة 
 الأضعف اذ تتميز مخرجاته بعدم الدقة وكثرة
الأخطاء و التكرار وغيبا التحديث المستمر 

 للمعلومات المرسلة لمتخذي القرار.

خاصية الوقت المناسب غير محققة بتاتا في المؤسسة 
اذ أنه في بعض الأحيان يتدعي تنقل متخذ القرار 

إلى مصدر المعلومة او الاتصال مرارا وتكرارا 
بالمصدر من أجل الحصول على المعلومة، كما أنه 

يمكن الرجوع للمعولمة عند الحاجة ببساطة لا 
 لغياب التكامل والربط بين مختل الوحدات.

معلومات غير شاملة 
بالمستوى المطلوب نظرا 
لعدم تحقيق الاستغلال 

 .للنظامالكلي 

معلومات غير ملائمة بالشكل 
المطلوب لمختلف قرارات إدارة 

الموارد البشرية لعدم تحقق 
في  الاستغلال الأمثل للنظام

 .البشريةمختلف وظائف إدارة الموارد 

H
E

S
S

مخرجات تتميز بدقة عالية و خلوها من  
 الأخطاء.

من أهم الخصائص التي يوفرها نظام تخطيط موارد 
المؤسسة هو توفير معلومات في الوقت المناسب و 

 امكانية العودة الى المعلومات عند الحاجة اليها.

تخذي معلومات ملائمة لم معلومات شاملة.
القرارات المتعلق بمختلف وظائف 

 إدارة الموارد البشرية.

H
A

L
L

IB
U

R
T

O
N

مخرجات تتميز بدقة عالية و خلوها من  
 الأخطاء.

من أهم الخصائص التي يوفرها نظام تخطيط موارد 
المؤسسة هو توفير معلومات في الوقت المناسب و 

 امكانية العودة الى المعلومات عند الحاجة اليها.

معلومات ملائمة لمتخذي  ت شاملة.معلوما
القرارات المتعلق بمختلف وظائف 

 إدارة الموارد البشرية.

 المصدر: اعداد الباحث
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 مقارنة بين مدى مساهمة نظام المعلومات الموارد البشرية في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية( 24-4الجدول رقم )

الأثر على إستراتيجية  
 التوظيف

تراتيجية التدريب الأثر على إس
 والتطوير

الأثر على إستراتيجية المكافآت 
 والتعويضات

الأثر على إستراتيجية تقييم 
 أداء العاملين

الأثر على فعالية 
GPEC 

E
N

A
F

O
R

 

لا يوجد أي أثر لا  
 إستراتيجي ولا وظيفي.

لا يوجد أي أثر لا إستراتيجي  
 ولا وظيفي.

أثر وظيفي و اثر استراتيجي بدجة 
 متوسطة.

لا يوجد أي أثر لا  
 إستراتيجي ولا وظيفي.

لا يوجد أي أثر لا  
 إستراتيجي ولا وظيفي.

E
N

T
P

لا يوجد أي أثر لا   
 إستراتيجي ولا وظيفي.

لا يوجد أي أثر لا إستراتيجي  
 ولا وظيفي.

أثر وظيفي و اثر استراتيجي بدجة 
 متوسطة.

لا يوجد أي أثر لا  
 إستراتيجي ولا وظيفي.

ي أثر لا لا يوجد أ 
 إستراتيجي ولا وظيفي.

E
N

A
G

E
O

لا يوجد أي أثر لا   
 إستراتيجي ولا وظيفي.

لا يوجد أي أثر لا إستراتيجي  
 ولا وظيفي.

أثر وظيفي و غياب الأثر 
 الاستراتيجي.

لا يوجد أي أثر لا  
 إستراتيجي ولا وظيفي.

لا يوجد أي أثر لا  
 إستراتيجي ولا وظيفي.

E
N

S
P

لا لا يوجد أي أثر   
 إستراتيجي ولا وظيفي.

لا يوجد أي أثر لا إستراتيجي  
 ولا وظيفي.

أثر وظيفي و غياب الأثر 
 الاستراتيجي.

لا يوجد أي أثر لا  
 إستراتيجي ولا وظيفي.

لا يوجد أي أثر لا  
 إستراتيجي ولا وظيفي.

H
E

S
S

أثر وظيفي و اثر  
 استراتيجي بدجة متوسطة.

أثر وظيفي و اثر استراتيجي 
 .متوسطة بدرجة

أثر وظيفي و اثر  أثر وظيفي و اثر استراتيجي . أثر وظيفي و اثر استراتيجي .
 استراتيجي .

H
A

L
L

IB
U

R
T

O
N

 

أثر وظيفي و اثر 
 استراتيجي بدجة متوسطة.

أثر وظيفي و اثر  أثر وظيفي و اثر استراتيجي . أثر وظيفي و اثر استراتيجي . أثر وظيفي و اثر استراتيجي .
 استراتيجي .

 المصدر: اعداد الباحث
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 خلاصة الفصل:

     

لقد حاولنا في هذا الفصل تقييم واقع استخدام نظام معلومات الموارد البشرية في استراتيجيات إدارة الموارد       
وارد البشرية قد للم الاستراتيجيةإلى الادارة  الموارد البشريةالبشرية، اذ أن نظام معلومات الموارد البشرية مع تطور إدارة 

تطور أثره من وظيفي إلى استخدام استراتيجي، وذلك من خلال الاستغلال الأمثل لمخرجاته في صياغة ومتابعة 
إدارة الموارد البشرية، لكن في الواقع شيء مختلف تماما اذ أن بالنسبة للمؤسسات العمومية لا تزال  استراتيجياتوتقييم 

يجية للموارد البشرية اذ أنها لاتزال لم تصل حتى إلى إدارة موارد بشرية فعالة بل في بعيدة كل البعد عن إدارة استرات
بعض الحالات يتبادر لك أنها لا تزال في تسيير المستخدمين، وهذا لغياب أولا للأهمية الاستراتيجية لإدارة الموارد 

ات الأجنبية التي توي  أهمية كبيرة لإدارة الموارد البشرية أولا و للموارد البشرية ثانيا، و هذا عكس ما وجدناه في المؤسس
البشرية التي تعتبر وظيفة استراتيجية، اضافة إلى الأهمية العظمي التي يتمتع بها الموارد البشرية في هاته المؤسسات، أما 

ظام المعلومات بالنسبة لنظام معلومات الموارد البشرية فلا يختلف الحال حيث لاتزال مؤسساتنا عاجزة ان استغلال ن
بنسبة مئة بالمئة في جميع وظائف إدارة الموارد البشرية اذ لا يزال ايضا استغلاله وظيفي بدرجة متوسطة أيضا ولا يوجد 
اي أثر استراتيجي لنظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية، وهذا ايضا عكس ما وجدناه 

التي تستغل النظام بكفاءة اضافة إلى الاستعمال الاستراتيجي لمخرجات النظام في في المؤسسات الأجنبية 
 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية.
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الاستراتيجي اي من إدارة  الجانبلم يعد دور إدارة الموارد البشرية مقتصرا فقط على الجانب الاداري والوظيفي، بل تعدى إلى           
لاهتمام بالمورد البشري كمصدر أساسي أدت لللموارد البشرية، وهذا راجع لاشتداد المنافسة التي  ةموارد البشرية إلى الإدارة الاستراتيجي

حيث استقطاب الكفاءات والمحافظة عليها،  يجيات إدارة مواد بشرية فعالة من، لذا توجب على المؤسسة تبني استراتلميزة التنافسيةل
اضافة إلى توفير البيئة  الملائمة من أجل تحقيق الأداء المطلوب من طرف العاملين، وفي خضم هاته التغيرات تطور ايضا دور نظام 

ولا في تفعيل وظائف إدارة أابقا يقتصر على عملية تجميع وتخزين معلومات العاملين إلى استخدامه سبشرية الذي كان معلومات الموارد ال
 الموارد البشرية و استغلال مخرجاته في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية، وعليه حاولنا من خلال دراستنا تقييم مدى استغلال مخرجات

شرية في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ) استراتيجية التوظيف، استراتيجية التدريب والتطوير، استراتيجية نظام معلومات الموارد الب
 استخدامتقييم أداء العاملين و استراتيجية المكافآت والتعويضات(، لكن ما وجدناه في الواقع يعكس ما هو مطلوب اذ لم نجد اي 

شرية وهذا راجع أولا لعدم وجود إدارة استراتيجية للموارد البشرية أولا و عدم الاستغلال الامثل استراتيجي لنظام معلومات الموارد الب
للنظام ثانيا، لكن بالنسبة للمؤسسات الأجنبية فيختلف الأمر اذ وجدنا أهمية استراتيجية لإدارة الموارد البشرية كما وجدنا كفاءة في 

 ا أن لنظام معلومات الموارد البشرية في هاته المؤسسات استخدام استراتيجي.استغلال نظام معلومات الموارد البشرية، كم

 :اختبار فرضيات الدراسةأولا: 
 ؛ هناك فعالية كبيرة لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية لمؤسسات عينة الدراسة :الفرضية الأولى -1

 :المؤسسات العمومية ليس فان  الدراسة الميدانية بناءا على النتائج التي توصلنا اليها في بالنسبة للمؤسسات العمومية
وب التي توظيف واضحة اضافة إلى العوائق التي تحول دون فعاليتها المتمثلة في قوانين التوظيف في الجن استراتيجيةلها 

بة ، و بالنسكما ان طرق الاختيار لم تصل للفعالية المطلوبة في اختيار الشخص المناسب  حالة دون مرونة العملية
تدريب وتطوير مبنية على النتائج النوعية للهدف من التدريب كذلك ليس لها استراتيجية لاستراتيجية التدريب فانه 

المؤسسات العمومية عاجزة عن تحديد الاحتياجات التدريبية بدقة مع أن العملية تعتبر هي الأهم في عملية التدريب، 
، أما بالنسبة لاستراتيجية التعويضات و تحقيق الهدف من التدريبمن اضافة إلى عدم فعالية تقييم التدريب التي تض
مكافآت فعالة وتساهم في استقطاب والحفاظ على الكفاءات  استراتيجيةالمكافآت فان المؤسسات العمومية تفتقر إلى 

مؤسسة استراتيجية اذ أن لل الآباراضافة إلى رضى العمال عنها، لكن يختلف الأمر بالنسبة للمؤسسة الوطنية لأشغال 
 مكافآت وتعويضات فعالة.

فان المؤسسات العمومية عاجزة عن بناء استراتيجية تقييم أداء  ونفس الأمر بالنسبة لاستراتيجية تقييم أداء العاملين
، العاملين و لا تولي أهمية للعملية مع أنها تعتبر أهم وظائف إدارة الموارد البشرية لما لها علاقة بكل من التوظيف

  التدريب، المكافآت و تخطيط الترقيات.
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 بالنسبة للمؤسسات العمومية. ننفي صحة الفرضية الأولىومنه 
 توظيف مبنية  استراتيجيةبناءا على ما  توصلنا اليه ميدانيا لدى المؤسسات الأجنبية   الأجنبية:  بالنسبة للمؤسسات

  .غيل تحول دون فعاليتها في استقطاب الكفاءاتوفق اهداف ومشاريع المؤسسة لكن القوانين المتعلقة بالتش
ومبنية   استراتيجية تدريب وتطوير واضحةتعتمد على  المؤسسات الأجنبيةف  لاستراتيجية التدريب و التطويربالنسبة    

التطوير المستمر لأداء  اضافة إلىتنوع إلى الوصول إلى مخزون مهارات م وفق اهداف المؤسسة اذ تسعى المؤسسات
استراتيجية مكافئات وتعويضات فعالة تساهم  ستينللمؤسف ، أما بما يتعلق باستراتيجية التعويضات و المكافآتفرادالأ

 في استقطاب والمحافظة على الكفاءات اضافة إلى انها تلقى رضا من طرف العاملين.
ة تقييم أداء العاملين لما لها أهمية تتعلق بالنسبة لاستراتيجية تقييم أداء العاملين فالمؤسستين توليان أهمية كبرى لعملي  

 بكل من التوظيف و التدريب و المكافآت و الترقيات.
 بالنسبة للمؤسسات الأجنبية. فان الفرضية الأولى محققة جزئياو منه 

 
 ؛هناك فعالية كبيرة لنظام معلومات الموارد البشرية لمؤسسات عينة الدراسة الفرضية الثانية: -2

 فان للمؤسسات  بناءا على النتائج التي توصلنا اليها في الدراسة الميدانية في المؤسساتات العمومية: بالنسبة للمؤسس
، و  ENAFOR/ENTPبالنسبة لمؤسستي  ERPأنظمة معلومات متفرقة بين برامج تخطيط موارد المؤسسة 

الذي وجدناه  ، و لكن الاشكالENSP/ENAGEOنظام معلوماتي مطور في المؤسسة بالنسبة للمؤسستين 
هو غياب الاستغلال الأمثل للأنظمة المعلوماتية المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وهذا راجع لسوء التسيير وعدة أسباب 

 بالنسبة للمؤسسات العمومية.ننفي صحة الفرضية الثانية ، ومنه أخرى 
 ورة تتمثل في برامج تخطيط موارد : لدى المؤسسات الأجنبية أنظمة معلوماتية متطبالنسبة للمؤسسات الأجنبية

بالمئة، و تشمل جميع وظائف إدارة الموارد البشرية مما ادى إلى فعالية  100و هي مستغلة بنسبة  ERPالمؤسسة 
 بالنسبة للمؤسسات الأجنبية.نقبل صحة الفرضية الثانية و منه  إدارة الموارد البشرية.
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 .الموارد البشرية و نظام معلومات الموارد البشرية استراتيجياتة بين فعالية توجد علاقة طردية قوي :الفرضية الثالثة -3
  :فانه لا  المؤسسات العمومية في بناءا على النتائج التي توصلنا اليها في الدراسة الميدانيةبالنسبة للمؤسسات العمومية

نظرا لعدم الاستغلال  يجيات الموارد البشريةيوجد أي علاقة أو تأثير ايجابي بين نظام معلومات الموارد البشرية واسترات
بالنسبة  الثالثةننفي صحة الفرضية ومنه  ، ، اذ أن العلاقة لا تتعدى علاقة وظيفيةالأمثل لمخرجات النظام في ذلك

 للمؤسسات العمومية.
  :نظام معلومات  ، تستغلبناءا على ما  توصلنا اليه ميدانيا في المؤسسات الأجنبية بالنسبة للمؤسسات الأجنبية

التوظيف للأسباب التي  استراتيجيةالموارد البشرية، لكن ما عدا  استراتيجيةساهم في فعالية يمما  الموارد البشرية بكفاءة
 بالنسبة للمؤسسات الأجنبية.محققة جزئيا  الثالثة الفرضية فان، و منه ذكرناها في الفرضية الأولى

الموارد البشرية من تفعيل  إدارةلمخرجات نظام معلومات الموارد البشرية يمكن  : ان الاستغلال الأمثلالرابعةالفرضية  -4
 المواردالتسيير التوقعي للوظائف الكفاءات من خلال فعالية تحديد الاحتياجات المستقبلية سواء من الوظائف أو من  منظا

الأفراد المميزين وهذا ما يساهم في ضمان تعاقب الكفاءات كما يمكننها من تحديد  إدارةفعالية عملية  إلىالبشرية، بالإضافة 
  .الاطارات على المناصب الحساسة

  :أنه ليس المؤسسات العمومية  في بناءا على النتائج التي توصلنا اليها في الدراسة الميدانيةالنسبة للمؤسسات العمومية
 لإدارةمية لا تولي أي اهتمام للمؤسسات وظيفة التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات، وأن المؤسسات العمو 

بالنسبة  الرابعةننفي صحة الفرضية ومنه  فاءات والاهتمام بها، كما أنه لا يوجد اي استغلال للنظام في ذلك، كال
 للمؤسسات العمومية.

  :ة تولي أن المؤسسات الأجنبي بناءا على ما  توصلنا اليه ميدانيا في المؤسسات الأجنبية  بالنسبة للمؤسسات الأجنبية
ستغل نظام المعلومات الموارد البشرية في تكما أن المؤسسات الاجنبية محل الدراسة   ،أهمية كبيرة لعملية إدارة الكفاءات

 بالنسبة للمؤسسات الأجنبية. الرابعةنقبل صحة الفرضية و منه  العملية بكفاءة،
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 نتائج الدراسة:ثانيا: 

 بالنسبة للمؤسسات العمومية: -1
 إدارة الموارد البشرية لا تحتل مكانة إستراتيجية؛ -
 غياب الاهتمام بالكفاءات البشرية؛ -
 ؛اتإستراتيجية التوظيف غير فعالة نظرا لقيود قانونية، اضافة إلى عدم فعالية طرق الاختبار المتبعة في المؤسس -
اهم في الحفاظ على  غير فعال ولا يس ENAFOR /ENTPكل من المؤسسات نظام المكافآت والتعويضات في   -

 كفاءات المؤسسة؛
ولا يساهم  هو الأضعف اذ لا يلقى اي رضا من طرف العاملين ENAGEOنظام المكافآت والتعويضات في مؤسسة  -

 وهذا ما يفسره الارتفاع الكبير لمعدل دوران لعمال؛ في الحفاظ على الكفاءات، 
 سات المكافآت و الأجور؛وق من حيث سياسمن أحسن المؤسسات في ال ENSPتعتبر مؤسسة  -
لا تزال غير قادرة على التحديد الدقيق للاحتياجات  اإستراتيجية تدريب وتطوير فعالة اذ أنه العمومية اتليس للمؤسس -

 التدريبة، اضافة إلى اتباعها طرق غير فعالة في تقييم التدريب؛
 ة العليا تسأل كم دربنا ليس ما نسبة نجاح التدريب(؛ت التدريبية ) الإدار بالكم و لا ليس النوع في السياسا تهتم المؤسسات -
، و غياب إستراتيجية تقييم أداء العاملين أثر بشكل كبير على فعالية كل من الترقيات، تنافسية لأفراد، سياسة منح المكافآت -

 حتى تحديد الأفراد المتميزين؛
وقوع المؤسسات في اشكالية عدم قدرتها على ضمان  غياب إستراتيجية تقييم العاملين  و عملية إدارة الكفاءات ادى إلى -

 تعاقب الكفاءات على المناصب العليا؛ 
 لكفاءات؛لإدارة ا نظام للتسيير التوقعي للوظائف والكفاءات، كما أن المؤسسة لا تولي أي أهمية اتفي المؤسس لايوجد -
 ؛ ينبغيكما   زة وغير محف اطارات ذات كفاءات عالية لكن للأسف غير مستغلة لدى المؤسسات -
متطور جدا لكن لم يصل للاستغلال  ERP ةالمؤسسنظام تخطيط موارد  ENTP/ENAFORمؤسستي تملك  -

وهذا راجع لعدة  ENTPبالمئة بالنسبة  50و  ENAFORبالنسبة ل بالمئة 30الأمثل اذ لم يتعدى نسبة الاستغلال 
 ؛ة، ضعف عملية قيادة التغيير و نقص التدريب و الاتصالاسباب من أهمها غياب دعم الإدارة العليا، ضعف اعادة الهندس

 لالاكسياساس على برامج بسيطة اضافة إلى  هلاعتمادنظام معلومات موارد البشرية ضعيف جدا  ENSPتملك مؤسسة  -
يبدأ استغلاله  لملكن  2011الذي بدأ مشروعه سنة  ERP Reshumالوورد، مع انها في الطريق نحو استغلال و 

هذا راجع لعدة أسباب منها: غياب دعم الإدارة العليا، غياب اعادة الهندسة، عدم وجود دعم لفريق المشروع، عدم فعليا و 
 زات خاصة بالمشروع، شدة المقاومة؛تخصيص تحفي
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نظام معلومات ممتاز طور من طرف مجموعة من مهندسيها و هم يسعون للوصول إلى تطوير  ENGEOلدى مؤسسة  -
ERP ،لكن المؤسسة مهددة بالفشل في هذا المشروع نظرا لغياب الحوافز والمكافآت المتعلقة بالمشروع،   خاص بالمؤسسة

 سسة مهددة بفقدان هؤلاء الكفاءات؛كما أن المؤ 
ل دون الوصول إلى اأيضا من شدة مقاومة الموظفين لنظام المعلومات الالكتروني مما ح ENAGEOتعاني مؤسسة  -

 الاستغلال الأمثل للنظام؛
 يوجد أي أثر استراتيجي لنظام معلومات الموارد البشرية في كل استراتيجيات إدارة الموارد البشرية، لأن المؤسسات لم تصل لا -

 ؛بعد للاستغلال الوظيفي الأمثل للنظام حتى تنتقل للاستغلال الاستراتيجي
 ت نظام معلومات الموارد البشرية.لا تستغل بشكل فعال مخرجا في عينة المؤسسات العمومية إدارة الموارد البشرية -

 بالنسبة للمؤسسات الاجنبية: -2
 إدارة الموارد البشرية تحتل مكانة استراتيجية في المؤسستين؛  -
 المؤسستين توليان أهمية عظمى للموارد البشرية ويعتبرانه المصر الأول و الأساسي للميزة التنافسية و لنجاح المؤسسة؛ -
يف واضحة ومبنية وفق مشاريع المؤسسة لكن تتأثر بالعوائق القانونية التي تحول دون لدى المؤسستين إستراتيجية توظ -

 استقطاب الكفاءات المناسبة في الوقت المناسب؛
لدى المؤسستين إستراتيجية تدريب فعالة جدا من حيث الهدف ومن حيث الدقة في تحديد الاحتياجات التدريبية و تقييم  -

 التدريب؛
 ستراتيجية التدريب تسعيان إلى امتلاك مخزن متنوع من المهارات؛المؤسستين من خلال إ -
تعتبر المؤسستين من أحسن المؤسسات من حيث نظام الأجور والمكافآت التي تسعى من خلاله تحفيز و المحافظة على  -

 الكفاءات؛
ظيف و التدريب و المكافآت و تولي المؤسستين أهمية كبرى لعملية تقييم أداء العاملين لما لها أهمية تتعلق بكل من التو  -

 الترقيات؛
 لدى المؤسستين نظام معلوماتي مستغل بفعالية في جميع وظائف إدارة الموارد البشرية مما ساهم في فعاليتها؛ -
هناك أثر استراتيجي لنظام معلومات الموارد البشرية على استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في المؤسستين هذا راجع لجودة  -

 ات النظام و للاستغلال الأمثل لها في اعداد ومتابعة وتقييم الاستراتيجيات.مخرج
 تولي المؤسستين أهمية كبيرة لعملية إدارة الكفاءات. -
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 توصيات الدراسة:ثالثا: 
 بالمقارنة مع المؤسسات الأجنبية نحاول تقديم اقتراحات للمؤسسات العمومية: 

البشرية من مستخدمين إلى رأس مال بشري الذي يعتبر هو المصدر الأساسي للميزة  على المؤسسات تغيير النظرة إلى الموارد -
 التنافسية اضافة إلى هو المساهم الأول في نجاح المؤسسة؛

يجب على المؤسسات انتهاج استراتيجية مكافآت وتعويضات فعالة من حيث استقطاب و المحافظة على الكفاءات، اضافة  -
 السياسات بناء على أثرها على مردودية العاملين ومستوى الرضا عنها؛ إلى التقييم المستمر لهاته

بدقة اضافة إلى انتهاج طرق اختيار فعالة من أجل اختيار الفرد  اتوظيف وفق احتياجاته ةاستراتيجيعلى المؤسسة بناء  -
 المناسب، اضافة إلى الاعتماد على بطاقة المنصب؛

من تحديد الهدف الأساسي من  انطلاقايب المنتهجة لما لها من سلبيات عديدة، اعادة تقييم و تطوير استراتيجيات التدر  -
التدريب، ثم انتهاج طرق فعالة مبينة على الأداء و أهداف المؤسسة لتحديد الاحتياجات التدريبية، اضافة إلى اعتماد طرق 

 تقييم التدريب فعالة وصارمة من أجل ضمان فعالية التدريب؛
أهمية كبيرة لعملية تقييم أداء العاملين، لما لها علاقة بكل من التوظيف و التدريب و المكافآت و  على المؤسسات اعطاء -

 تخطيط الترقيات؛
المشي قدما في إدارة الكفاءات لما لها أهمية كبرى في تطويرها و المحافظة عليها و  العمومية محل الدراسة المؤسسة يتوجب على -

 المسيرة مستقبلا؛ تضمان الإطارا
الاستغلال الأمثل لأنظمة المعلومات الموارد البشرية من خلال التدريب و الاتصال و العمومية محل الدراسة على المؤسسات  -

 ترسيخ ثقافة أهمية تكنولوجيا المعلومات والاتصال؛
فادي على المؤسسات دعم مهندسيها من أجل تطوير أنظمة معلومات خاصة بالمؤسسات لبلوغ الاستغلال الأمثل و لت -

 التبعية للمؤسسات المصنعة لهاته الأنظمة، كما تجنب التكاليف الباهظة جدا لها؛
 على الإدارة العليا دعم مشاريع أنظمة المعلومات في المؤسسة من أجل الوصول إلى كفاءة استغلالها؛ -
 على المؤسسات وضع نظام مكافآت خاص بمشاريع أنظمة المعلومات؛  -
لاستغلال الوظيفي الأمثل لنظم معلومات الموارد البشرية من أجل الانتقال إلى الاستعمال على المؤسسات الوصول إلى ا -

 الاستراتيجي من خلال الاستغلال الأمثل لمخرجات النظام في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية؛
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 آفاق الدراسةرابعا: 

  ؛الية استراتيجيات إدارة الموارد البشريةعلى فع لنظام معلومات الموارد البشرية يالتوافق الاستراتيجأثر 

 إستراتيجية تبني برامج تخطيط موارد المؤسسة وأثرها على إستراتيجية إدارة الموارد البشرية؛ 

 تقييم إستراتيجية نظم المعلومات في عينة من المؤسسات؛ 

 ينة من المؤسسات؛أثر استخدام برامج تخطيط موارد المؤسسة على وظائف إدارة الموارد البشرية دراسة ع 

  دراسة حالة عينة من المؤسسات نظام معلومات الموارد البشرية تقييم كفاءة. 
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