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هدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تحسين أداء العاملين، حيث تناولت الدراسة مؤسسة مركز الضرائب بولاية الطارف، انطلاقا من المنهج الوصفي التحليلي من خلال وضع استبيان وتوزيعه على عينة عشوائية مكونة من 30 موظف ينتمي للمؤسسة، وقد تم استخدام برنامج الحزمة الاحصائية للعلوم الاجتماعية spss في تحليل نتائج الدراسة واختبار فرضيات الدراسة الموضوعة، حيث أظهرت نتائج الدراسة وجود تأثير لكل من الاستقطاب والاختيار، والتحفيز على أداء العاملين بالمؤسسة، بينما لا يوجد تأثير لبعد التدريب والتطوير على تحسين الأداء. كما تؤثر استراتيجية إدارة الموارد البشرية الحديثة بصفة عامة على تحسين أداء العاملين بمركز الضرائب الطارف.
 وقد توصلت الدراسة إلى تعزيز البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية واعتماد معايير دقيقة وواضحة في استقطاب وانتقاء الموظفين، بما يتوافق مع متطلبات الوظائف، مع ضرورة تنويع أدوات التحفيز وربطها بالأداء الفعلي، وتدريب المديرين ورؤساء الأقسام على مفاهيم القيادة الحديثة وإدارة الأداء، لتمكينهم من تفعيل استراتيجيات الموارد البشرية بكفاءة.
الكلمات المفتاحية: استراتيجية، استراتيجيات حديثة، موارد بشرية، أداء، تحسين.












Abstract :
This study aimed to explore the role of strategic human resource management in improving employee performance. The study focused on the Tax Center Institution in the Wilaya of El Tarf, using a descriptive and analytical approach through the development and distribution of a questionnaire to a random sample of 30 employees from the institution. The Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) was used to analyze the results and test the study's hypotheses. The results revealed that recruitment and selection, as well as motivation, have an impact on employee performance in the institution. However, the training and development dimension was found to have no significant effect on performance improvement. Overall, modern strategic human resource management was shown to positively influence employee performance at the Tax Center in El Tarf.
The study concluded by recommending the reinforcement of the strategic dimension of human resource management, the adoption of clear and precise criteria for attracting and selecting employees in alignment with job requirements, diversification of motivation tools and linking them to actual performance, and the training of managers and department heads in modern leadership concepts and performance management to enable them to effectively implement human resource strategies.
Keywords: Strategy, Modern Strategies, Human Resources, Performance, Improvement.
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قال رسول الله صلى الله عليه وسلم "من لم يشكر الناس لم يشكر الله" 
" ومن أسدى لكم معروفا فكافئوه فإن لم تستطيعوا فأدعو له"
على إثر إنهاء هذه العمل نتقدم بالشكر ... 
لله عز وجل قبل كل شيء نحمده حمدا كبيرا على توفيقه وعونه لنا، 
كما نتوجه بالشكر والامتنان للأستاذ المشرف "حدادة فريد" 
الذي شرفنا بالقبول والإشراف على هذا العمل ولم يبخل علينا بالنصائح.
كما نشكر جميع الأساتذة على طول مشوارنا الدراسي الجامعي
وفي الأخير بشكل عام لكل من منح يد العون حتى ولو بكلمة.
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الحمد لله حبا وامتنانا على البدء والختام
ها أنا اليوم أتوج اللحظات الأخيرة في ذلك الطريق الذي يحمل في باطنه العثرات ورغما عنها ظلت قدمي تخط بكل صبر وطموح وحسن ظن بالله
أهدي بكل حب ثمرة نجاحي إلى:
من خاضوا الحياة لأجلي، إلى من غرسوا في قلبي الحلم وسقوه بالدعاء، إلى من كانوا نور دربي وظلي حين أثقلتني الأيام
إلى والديَ يا معنى الحياة.
إلى من وهبني الله نعمة وجودهم، إلى مصدر قوتي وأرضي الصلبة وجدار قلبي
أخوتي الأعزاء كل بإسمه
 إلى أصدقائي الأعزاء
إلى نفسي شكرا لي على الإصرار، على الثبات، على أني لم استسلم يوما.
سيف الدين




الإهداء
يقول تعالى:  " وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَيَرَى اللَّهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولُهُ وَالْمُؤْمِنُونَ"    التوبة (105)
الحمد لله الذي بفضله تتحقق الغايات من بعد الاستعانة به وانهاء الدرب بتوفيقه وتحقيق الحلم بفضله، لم تكن الرحلة قصيرة ولا الطريق محفوفا بالتسهيلات، لكن فعلتها، فالحمد لله الذي يسر لنا البدايات وبلغنا النهايات بفضله وكرمه.
أهدي هذا النجاح لنفسي أولا ثم إلى كل من سعى لإتمام هذه المسيرة دمتم لي سندا لا عمرا
وبكل حب أهدي ثمرة نجاحي وتخرجي إلى النور الذي أنار دربي والذي كان سببا في اكمال مسيرتي،
والديَ العزيزين
.
إلى من كان لي دعمًا وسندًا في كل الأوقات، إلى من شاركني أفراحي وأحزاني، أصدقائي الأعزاء.
إلى سندي والكتف الذي استند عليه دائما لطالما كانوا الظل لهذا النجاح "إخوتي" 
إلى كل من لم تسعهم أوراقي ووسعتهم ذاكرتي وقلبي
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في ظل التغيرات المتسارعة التي تشهدها بيئة العمل المعاصرة، أصبحت المؤسسات الإدارية مطالبة بمواكبة التطورات الحديثة في مجال تسيير الموارد البشرية، باعتبارها المورد الأهم والأكثر تأثيراً في تحقيق الأداء الفعّال والتميز المؤسسي. ولم يعد الدور التقليدي لإدارة الموارد البشرية، المتمثل في التوظيف ودفع الأجور، كافياً لضمان كفاءة الأداء، بل بات من الضروري اعتماد استراتيجيات حديثة تركز على استقطاب الكفاءات، تطوير المهارات، وتحفيز الموارد البشرية لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسات.
وتعد المؤسسات العمومية، وعلى رأسها مراكز الضرائب، من أبرز الهياكل الإدارية التي تحتاج إلى تحديث طرق إدارتها البشرية بما يتناسب مع متطلبات الحوكمة الفعالة وتحسين جودة الخدمات المقدمة للمواطنين. ومن هذا المنطلق، تتناول هذه الدراسة أثر الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في تحسين أداء مركز الضرائب لولاية الطارف، وذلك من خلال دراسة ميدانية تهدف إلى قياس مدى تأثير أبعاد هذه الاستراتيجيات (الاستقطاب، التدريب، التحفيز) في رفع كفاءة الأداء داخل المؤسسة.
إن أهمية هذا الموضوع تنبع من كونه يمس جوهر العملية الإدارية، وهو المورد البشري، الذي يعد العنصر الحاسم في تنفيذ السياسات وتحقيق الأهداف. كما أن المؤسسات العمومية الجزائرية، في ظل الإصلاحات الإدارية، أصبحت مطالبة أكثر من أي وقت مضى بتبني استراتيجيات عصرية تعتمد على الكفاءة، الأداء، والمردودية، بدلًا من الأساليب التقليدية التي أثبتت محدوديتها.
بناءً عليه، تسعى هذه الدراسة إلى تقديم رؤية تحليلية وعملية حول كيفية استغلال استراتيجيات الموارد البشرية الحديثة لتحسين الأداء الإداري، من خلال دراسة حالة مركز الضرائب لولاية الطارف كنموذج للمؤسسات العمومية التي تحتاج إلى تطوير قدراتها البشرية لمواكبة التحولات الإدارية والتنظيمية الراهنة.
الإشكالية الرئيسية:
وبناءً على ما سبق يمكن طرح الإشكالية الرئيسية التالية:
ما مدى مساهمة الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في تحسين أداء مديرية الضرائب لولاية الطارف؟
وانطلاقاً من الإشكالية الرئيسية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية:
· هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد استراتيجية الاستقطاب والاختيار على تحسين أداء مركز الضرائب لولاية الطارف؟
· هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد استراتيجية التدريب والتطوير على تحسين أداء مركز الضرائب لولاية الطارف؟
· هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد استراتيجية التحفيز على تحسين أداء مركز الضرائب لولاية الطارف؟
فرضيات الدراسة:
· توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الاستراتيجيات المعاصرة لإدارة الموارد البشرية وتحسين أداء مركز الضرائب لولاية الطارف.
· يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد استراتيجية الاستقطاب والاختيار على تحسين أداء المركز محل الدراسة.
· يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد استراتيجية التدريب والتطوير على تحسين أداء المركز محل الدراسة.
· يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبعد استراتيجية التحفيز على تحسين أداء المركز محل الدراسة.
أسباب اختيار الموضوع:
· تزايد التوجه نحو تحديث القطاع العمومي من خلال تطوير الموارد البشرية.
· ندرة الدراسات التطبيقية التي تربط بين استراتيجيات الموارد البشرية والأداء الإداري في المؤسسات العمومية الجزائرية، خاصة في قطاع الضرائب.
· الرغبة في تقديم مقترحات عملية لتحسين كفاءة العمل في مركز الضرائب بالطارف.
· اهتمام الباحث بمجال الإدارة العامة ومواضيع تطوير الأداء الوظيفي.


أهداف الدراسة:
· التعرف على طبيعة وأهمية الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية.
· تحليل العلاقة بين هذه الاستراتيجيات وتحسين الأداء الإداري داخل مركز الضرائب لولاية الطارف.
· تقديم مجموعة من التوصيات التي تساعد في تعزيز فعالية إدارة الموارد البشرية بالمركز.
· التركيز على قياس أثر كل من الاستقطاب، التدريب، والتحفيز على أداء الموظفين.
أهمية الدراسة:
تتمثل أهمية الدراسة فيما يلي:
· أهمية علمية: إثراء المكتبة الأكاديمية بدراسة ميدانية حول أحد المراكز الإدارية الحيوية في الجزائر.
· أهمية عملية: تمكين مسؤولي مركز الضرائب من استغلال نتائج الدراسة في تحسين أداء العاملين من خلال استراتيجيات حديثة.
· أهمية إدارية: تسليط الضوء على أدوار إدارة الموارد البشرية في المؤسسات العمومية الجزائرية وتحديد نقاط القوة والضعف.
الدراسات السابقة:
1. دراسة محمد عبد العزيز (2018): "أثر استراتيجيات الموارد البشرية على الأداء المؤسسي في المؤسسات الحكومية"
هدفت هذه الدراسة إلى تحليل تأثير تطبيق استراتيجيات إدارة الموارد البشرية على تحسين الأداء في عدد من المؤسسات الحكومية. اعتمد الباحث على أبعاد مثل الاستقطاب، التدريب، والتحفيز كعناصر رئيسية في تحسين الأداء. توصلت النتائج إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الاستراتيجيات الحديثة وإنتاجية العاملين وجودة الخدمات. تتقاطع هذه الدراسة مع موضوعنا من حيث الأبعاد المدروسة، غير أن دراستنا تختلف من حيث التركيز على مؤسسة محددة (مركز الضرائب بالطارف) وتعميق التحليل في سياق محلي. كما أن دراستنا تسعى لتقديم حلول تطبيقية قابلة للتنفيذ ضمن واقع الإدارة الضريبية الجزائرية.
2. دراسة سهيلة بن عيسى (2020): "أثر التدريب والتحفيز على أداء العاملين – دراسة حالة سوناطراك"
ركزت هذه الدراسة على قياس أثر كل من التدريب المهني ونظم التحفيز على أداء العاملين في مؤسسة سوناطراك، من خلال دراسة ميدانية. أبرزت النتائج أهمية تطوير المهارات وتوفير بيئة عمل محفزة في رفع الأداء الوظيفي وتحقيق الأهداف الاستراتيجية. تتقاطع هذه الدراسة مع بحثنا في التطرق إلى التدريب والتحفيز كأبعاد رئيسية، إلا أن خصوصية دراستنا تكمن في كونها تتناول قطاعًا إداريًا عموميًا، له طابع إداري/مالي، وليس إنتاجي. بالإضافة إلى ذلك، نحن نضيف بعد الاستقطاب كعنصر مكمل لتحسين الأداء في المؤسسات العمومية مثل مركز الضرائب.
3. دراسة خالد الطيب (2021): "دور الاستقطاب الفعّال في تحسين الأداء الوظيفي – دراسة حالة بريد الجزائر"
تناولت هذه الدراسة أثر الاستقطاب والاختيار الفعّال للموظفين على تحسين جودة الأداء في مؤسسة بريد الجزائر. وأكدت النتائج أن المؤسسات التي تعتمد على أساليب استقطاب مدروسة تحقق أداء أفضل من حيث الإنتاجية والانضباط. يشترك هذا العمل مع دراستنا في تركيزه على عنصر الاستقطاب كاستراتيجية حيوية في إدارة الموارد البشرية. كما أن الدراسة تمت في قطاع عمومي، ما يعزز المقارنة. لكن ما يميز دراستنا هو شمولها لبقية الاستراتيجيات (التدريب، التحفيز) ودمجها في نموذج تحليلي متكامل لتقييم أثرها مجتمعين على أداء مركز إداري حيوي مثل الضرائب.




المقدمة العامة


‌ه
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[bookmark: _Toc200600917]الإطار النظري للاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية





[bookmark: _Toc200600918]تمهيد
تُعتبر الموارد البشرية العمود الفقري لأي منظمة أو مؤسسة، فهي تمثل القوة الدافعة وراء تحقيق الأهداف الاستراتيجية والتنظيمية. وقد مرّ مفهوم الموارد البشرية بتحولات جذرية عبر الزمن، حيث انتقل من مجرد إدارة شؤون العاملين إلى نهج أكثر شمولية يركز على تطوير رأس المال البشري وتعزيز الأداء والإنتاجية داخل المؤسسات، كما تُعد أحد أهم الأصول التي تعتمد عليها المؤسسات لتحقيق النجاح والقدرة التنافسية في سوق العمل. 
في العصر الحديث، لم تعد إدارة الموارد البشرية تقتصر على العمليات الإدارية التقليدية مثل التوظيف ودفع الرواتب، بل أصبحت أداة استراتيجية تُستخدم لتوجيه المؤسسة نحو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة من خلال الاستثمار في العنصر البشري. وتُشكل ركيزة أساسية في صياغة استراتيجيات النمو والابتكار داخل المؤسسات، فمن خلال تبني سياسات متطورة في إدارة المواهب، وتوفير بيئة عمل مرنة، واستخدام التكنولوجيا في عمليات التوظيف والتدريب، يمكن للمؤسسات أن تبني فرق عمل أكثر كفاءة وإبداعًا. علاوة على ذلك، تسهم هذه الاستراتيجيات في تحسين تجربة الموظف داخل المؤسسة، مما يعزز من مستويات الأداء ويقلل من معدلات الدوران الوظيفي.
وهذا ما سيتم التطرق إليه من خلال هذا الفصل بدراسة وذلك من خلال المباحث الرئيسية الثلاثة التالية:
· المبحث الأول: الاطار العام لإدارة الموارد البشرية
· المبحث الثاني: إدارة الموارد البشرية
· المبحث الثالث: الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية


[bookmark: _Toc200600919]المبحث الأول: الاطار العام لإدارة الموارد البشرية
تُعتبر الموارد البشرية أحد أهم الأصول في أي مؤسسة، حيث تُمثل القوة العاملة التي تساهم في تحقيق الأهداف التنظيمية وتعزيز النمو والتطور، وسيتم من خلال هذا المبحث التطرق إلى الإطار العام للموارد البشرية من خلال ماهيتها، تطور مفهومها وأهميتها، إضافة إلى مصادرها.
[bookmark: _Toc200600920]المطلب الأول: ماهية الموارد البشرية
تعبر الموارد البشرية عن الثروة الأساسية في أي منظمة إنتاجية أو خدمية، وهي عنصر الانتاج الرئيسي والذي تطغى أهميته على ما سواه من عناصر الانتاج، وتضم الموارد البشرية كل العاملين في المنظمة من مختلف النوعيات والجنسيات، ومهما اختلفت وتنوعت مستويات المهارة وأنواع الأعمال التي يقومون بها، أي انها تشمل كل من هيئة الادارة والعاملين في مجالات الانتاج ومجال الخدمات والمهن المساعدة.[footnoteRef:1] [1:  قويدر كمال، تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحقيق التنمية المستدامة، مذكرة ماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة بيئية وسياحية، جامعة الجزائر 03، 2014، ص 55.] 

ويقصد بلفظ موارد بشرية كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل للمنظمة وبمعنى آخر أن لفظ العمالة يشير إلى القيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل المستويات التنظيمية.[footnoteRef:2] [2:  عادل زايد، الأداء التنظيمي المتميز نظرية إلى المنظمة المستقبل، المنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودراسات، القاهرة، 2003، ص 33.] 

والموارد البشرية الفاعلة لأي دولة أو منظمة هي تلك المجموعات من الافراد القادرين على أداء العمل والراغبين في هذا الأداء بشكل جاد وملتزم، لأنهم رأسمال عقلي أي لهم عقولا قادرة على التعلم والنمو والإسهام المؤثر في تعزيز أداء وموارد المؤسسة.[footnoteRef:3] [3:  علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة، القاهرة، مصر، 1997، ص 47.] 

تعرف الموارد البشرية بأنها "المورد الوحيد الحقيقي الذي يمكن أن يحقق ثروة أو إيرادات من خلال استخدام مهاراته ومعرفته، وليس من خلال عملية التحويل والتغيير التي تحدث للموارد المادية لكي تحقق الثروة، فبدون هذه المهارات والمعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث التحول والتغيير لذلك، ولكي يصبح الفرد موردا لا بد أن يمتلك الخبرة، المهارات، القدرات والاستعدادات اللازمة لأداء مهام متخصصة".[footnoteRef:4] [4:  بن دريدي منير، استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية التدريب والحوافز دراسة ميدانية بالمديرية الجهوية لنقل الكهرباء سونلغاز عنابة، مذكرة ماجستير في علم الاجتماع، تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الانسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 2010، ص 24.] 

كما تعرف الموارد البشرية بأنها: "مجموعات الأفراد المشاركة في رسم أهداف وسياسات ونشاطات وإنجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات".[footnoteRef:5] [5:  حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، دار النهضة العربية، الطبعة الأولى، لبنان، 2000، ص 17.] 

وتعرف أيضا بأنها: "قوة العمل في المؤسسة، والمورد البشري يعتبر أهم عنصر من عناصر الإنتاج الأخرى كالأموال والتكنولوجيا وغيرها، والموارد البشرية هي الأكثر فعالية وفائدة للمؤسسة وأكثر تأثيرا على تحقيق أهداف العمل".[footnoteRef:6] [6:  حبيب الصحاف، معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين، مكتبة لبنان، بيروت، 1997، ص 02.] 

نستنتج من خلال التعاريف السابقة أن الموارد البشرية هي مجموعة العاملين والموظفين بالمؤسسة تختلف انتماءاتهم ووظائفهم ممن يمتلكون مهارات ومميزات مناسبة تمكنهم من أداء وظائفهم بغية تعزيز أداء المؤسسة.
[bookmark: _Toc200600921]المطلب الثاني: تطور مفهوم الموارد البشرية وأهميتها
أولا: تطور مفهوم الموارد البشرية
تطوّر مفهوم الموارد البشرية عبر التاريخ ليعكس التحولات الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية التي شهدها العالم. في البداية، كان يُنظر إلى العاملين كمجرد أدوات إنتاج ضمن مفهوم الإدارة التقليدية، حيث كان التركيز على زيادة الإنتاجية من خلال تحسين ظروف العمل المادية دون الاهتمام بالجوانب الإنسانية. ومع تطور الفكر الإداري، ظهر مفهوم "إدارة الأفراد"، الذي ركز على تنظيم العمل وتحفيز الموظفين لتحقيق الأداء المطلوب.
في منتصف القرن العشرين، بدأ الاهتمام يتزايد بالعوامل النفسية والاجتماعية في بيئة العمل، مما أدى إلى ظهور "إدارة الموارد البشرية" كمفهوم متكامل يأخذ بعين الاعتبار رفاهية الموظفين وتطوير قدراتهم وتحقيق التوازن بين أهداف المؤسسة واحتياجات العاملين. ومع دخول عصر العولمة والتكنولوجيا الرقمية، أصبح التركيز على "إدارة رأس المال البشري"، حيث يُنظر إلى الموظفين على أنهم أصول استراتيجية تساهم في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات. واليوم، مع التطورات السريعة في الذكاء الاصطناعي والعمل عن بُعد، يتحول مفهوم الموارد البشرية إلى نموذج أكثر مرونة، يعتمد على البيانات والتحليلات لاتخاذ القرارات وتعزيز تجربة الموظف، مما يجعلها عنصراً محورياً في نجاح أي مؤسسة في العصر الحديث.


[bookmark: _GoBack]ثانيا:  أهمية الموارد البشرية
تقدم الموارد البشرية للمنظمة مساهمات على شكل مؤهلات علمية، خبرات، مهارات جهد،....الخ من أجل تحقيق أهدافها وفي مقابل ذلك تحصل على تعويضات مالية ومعنوية على شكل رعاية وصدمات متنوعة، وبمقارنة الموارد البشرية مع بقية الموارد الأخرى نجدها أكثر أهمية ذلك لأنها:[footnoteRef:7] [7:  محمد جلد، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية لدى المؤسسات الرياضية دراسة ميدانية على مستوى المؤسسات الرياضية للشرق الجزائري، أطروحة دكتوراه في علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية، تخصص الإدارة والتسيير الرياضي، معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 2021، ص 29.] 

· هي التي تقوم بعملية الابتكار والإبداع، وهي التي تصمم المنتج وتشرف على تصنيعه ورقابة جودته، وهي التي تسوقه، وتستثمر رأس المال، وهي المسؤولة عن وضع الأهداف والاستراتيجية، فبدون موارد بشرية جيدة وفعالة لا يمكن أداء هذه الأمور بكفاءة، ولن تتمكن أية منظمة من تحقيق أهدافها ورسالتها.
· إن ارتفاع مهارة القوى العاملة في دولة ما تؤدي إلى جذب رؤوس الأموال للاستثمار في هذه الدولة.
يعتبر العنصر البشري من المحددات الرئيسية للإنتاجية في مختلف المنشآت فالإنسان هو الذي يخطط وينظم ويتخذ القرارات  وينفذ ويتابع سري العمل من أجل تحقيق أهداف معينة
[bookmark: _Toc200600922]المطلب الثالث: مصادرها الموارد البشرية
يعرف مصدر الموارد البشرية بأنه: الجهة التي تتوفر فيها حاجة المنظمة من الموارد البشرية، التي يمكن الحصول منها على هذه الحاجة، ويمكن تصنيف المصادر التي تمول وتزود المؤسسة منها حاجتها من الموارد البشرية إلى مصادر داخلية ومصادر خارجية.
1- المصادر الداخلية:
 يقصد بالمصدر الداخلي للموارد البشرية اليت تعمل حاليا في المنظمة بكافة أنواعها وتخصصاتها والمتوقع استمرارها في العمل خلال الفترة الزمنية التي يخطط لها، وبالتالي كل العاملين وعلى اختلاف فئاتهم المتوقع إحالتهم على التقاعد لبلوغهم السن المحددة، أو استقلاليتهم، أو فصلهم من العمل، أو الوفيات المتوقعة بسبب الأمراض، لا يعتبرون مصدرا داخليا للموارد البشرية ، ولا يمكن أن تعتمد عليه المنظمة في تمويل حاجاتها ذاتيا منها. وتلجأ المنظمات إلى المصدر الداخلي عادة في حالات الترقية، فعندما تخلو وظيفة رئاسية في أي مستوى إداري داخل المنظمة لأي سبب كان، فبدلا من تعيين شخص من خارج المنظمة فيها يرقى إليها شخص من داخلها، كما تلجأ إليه في تلبية حاجتها من الموارد البشرية في حالة وجود عدم توازن في توزيع مواردها البشرية على قطاعات العمل فيها، حيث يتم تحويل بعض الموارد البشرية من الوحدات الإدارية التي فيها فائض منها إلى وحدات أخرى لديها نقص في الموارد البشرية.[footnoteRef:8] [8:  عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي، ط1، دار وائل للنشر، عمان، 2005، ص 283.] 

2- المصادر الخارجية
لغرض الحصول على الموارد البشرية من مصادر خارجية أي الأفراد الذين يرغبون في العمل والذين لديهم القدرة والاستعداد له لا بد من الاعتماد على بعض الوسائل التي تساعد إدارة الأفراد في الحصول على احتياجاتها من الأفراد ، ومن هذه الوسائل ما يلي:[footnoteRef:9] [9:  عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص 291.] 

· الإعلانات: يعتبر الإعلان من الطرق الشائعة الاستخدام للحصول على الأفراد العاملين ولغرض إنجاح الإعلان كوسيلة من وسائل الحصول على الأفراد العاملين لا بد أن يحدد في الإعلان نوع العمل، الشروط الواجب توافرها في المتقدمين
· مكاتب العمل الخاصة: ويطلق عليها مكاتب الاستخدام أو التوظيف، ومهمتها الوساطة بين المنظمات ذات الحاجة للعمالة من جهة، والأفراد الراغبين في العمل من جهة ثانية، إذ تحتفظ لديها بكافة المعلومات المتعلقة بالمنظمات صاحبة الحاجة والخاصة بعناوينها والوظائف الشاغرة فيها، وأيضا بعناوين طالبي العمل وكافة المعلومات المتعلقة بها، إذن دور هذه المكاتب هو الاتصال بين الجهتين ليتم اللقاء بينها والتفاوض ثم التعيين، بعد خضوع الأفراد لإجراءات معينة.
 	وهذه المكاتب نوعان منها ما هو خاص يؤدي هذه الخدمة لقاء أجر معني يتقاضاه، ومنها ما هو عام تابع للدولة تقدم خدماتها  دون مقابل للأجهزة الحكومية.
· توصية الأفراد العاملين الحاليين : تعتبر التوصية المقدمة من العاملين الحاليين من أفضل الوسائل للحصول على الموارد البشرية المطلوبة حيث أشارت الكثير من الدراسات إلى أن هذا المصدر هو أفضل المصادر، لا سيما عندما يكون الفرد الذي يقدم هذه التوصية كفؤا ويتمتع بالولاء للعمل والمنظمة والنـزاهة والصدق، وهناك محددات على هذه الوسيلة هي: 
·  عدم الفصل بين علاقات الصداقة ومتطلبات العمل.
· غالبا ما تكون التوصية لأقارب ومعارف الشخص الموصي مما يؤدي إلى تشكيل عوائد داخل العمل، بغض النظر عن مدى  الكفاءة والقدرة التي يتمتع بها الأفراد المكونين لهذه العوائد.
· طلبات التوظيف المباشرة: تستلم إدارة الموارد البشرية في المنظمة بين الحين والآخر طلبات يتقدم بها أفراد من خارجها مباشرة تدعى بطلبات العمل المباشرة يرغبون ويطلبون العمل فيها، دون أن تكون المنظمة قد قامت بالاتصال بهم واستقطابهم مسبقا، ويكون هؤلاء عادة من نوعيات مختلفة من حيث مستوى تحصيلهم العملي، وخبراتهم، ومهاراتهم ....الخ.
هذه الطلبات يجب ألا تهمل ولا يقلل من أهميتها فهي احد المصادر التي يمكن أن تحصل منها المنظمة على حاجتها من الموارد البشرية، وخاصة إذا أخذنا في اعتبار ان أن هؤلاء المتقدمين يطلبون العمل في المنظمة بمحض إرادتهم ورغبتهم، مما يصاحبه احتمال يدل على اهتمامهم ورغبتهم بالعمل فيها.
· النقابـات: تعد النقابات على اختلاف أنواعها احد مصادر الموارد البشرية التي تعتمد عليها المنظمات في استقطاب وتلبية حاجتها من الموارد البشرية، فهي تلعب في الولايات المتحدة الأمريكية بشكل خاص والعديد من الدول الأوربية وبلدان العالم بشكل عام، دور الوسيط بين المنظمات المستقطبة وبين الموارد البشرية المنتسبة لها والراغبة في العمل وتبحث عنه، ونود الإشارة هنا إلى أن بعض النقابات الأمريكية تلعب دورا بارزا في التوظيف حيث تشترط على المنظمات عدم تعيين عامل ما، إلا بعد الرجوع إليها في هذه الحالة تقتصر عملية التوظيف على المنتسبين للنقابة ، وهذا يزيد من عدد العمال المنتسبين للنقابات ويعطيها قوة أكبر.
· أسواق العمل الخارجية: يعني بأسواق العمل الخارجية العمالة الوافدة من الدول المجاورة وغير المجاورة أيضا والتي لديها وفرة من الموارد البشرية الراغبة في السفر إلى الخارج من أجل العمل، وذلك راجع إلى تدني مستوى الرواتب والأجور لديها، يعتبر هذا المصدر من أهم مصادر الاستقطاب للموارد البشرية في الدول التي تعاني أسواق العمل فيها من نقص في هذه الموارد.


[bookmark: _Toc200600923]المبحث الثاني: إدارة الموارد البشرية
إدارة الموارد البشرية هي أحد الركائز الأساسية في أي مؤسسة، حيث تهدف إلى استقطاب وتطوير وتحفيز الكفاءات البشرية لضمان تحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة وفعالية. تشمل هذه الإدارة مجموعة من العمليات، وهذا ما سيتم تناوله في هذا المبحث من خلال نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية، تعريفها وأهميتها، إضافة إلى أهدافها ووظائفها.
[bookmark: _Toc200600924]المطلب الأول: نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية
إن إدارة الموارد البشرية كممارسة شاعت مع نشوء المؤسسة الحرفية، غير أنها لم تظهر في الهيكل التنظيمي إلا مع مطلع القرن العشرين، ومع توسع الأعمال وكبر حجم المؤسسات دفع القادة إلى مراجعة تنظيم منظماتهم وذلك لقناعة متخذي القرارات أن الاهتمام بالموارد البشرية هو الضمان الأساسي لاجتياز مراحل النمو المختلفة، وعليه فإن إدارة الموارد البشرية مرت بالمراحل الآتية:[footnoteRef:10]  [10:  العيد عماد، أثر استراتيجية إدارة الموارد البشرية على فعالية أداء المؤسسة الاقتصادية العمومية دراسة ميدانية بوحدة المضخات التابعة لمؤسسة بوفال بالبرواقية، مذكرة ماجستير في علم الاجتماع، تخصص التنظيم والعمل، كلية الآداب واللغات والعلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، 2013، ص ص 34- 35.] 

أولا: مرحلة قبل الحرب العالمية الأولى
لم يكن في العصور البدائية تنظيم سائد أو توظيف واضح للعيان، ففي مرحلة العبودية كان الفرد العامل ملكا لصاحبه ويتقاضى أجره على شكل غلة، وفي مرحلة النظام الحرفي كانت مهام التوظيف، الأجور، التدريب، تؤدى من قبل الحرفي ذاته، أما في بداية الثورة الصناعية فكان التوظيف عند بوابة المصنع، يفتح فيمر الأقوياء ثم يغلق، أما التأديب فقد كان لرب العمل مطلق الحرية.
واتسمت هذه الفترة بقلة المؤسسات ذات الحجم الكبير التي كانت تدار من قبل مالكها والذي كان يقوم بتسيير الأفراد، فالمالك أو المدير هو الذي يتولى المهمة، وقد يساعده في ذلك الكاتب العام أو المحاسب، أما وظيفة الأفراد كممارسة كانت موجودة لكن دون أن يكون لها وجود في الهيكل التنظيمي، فعادة ما يتولى الوظيفة مندوب الأمانة العامة أو مندوب رب العمل بالرجوع إلى الوظائف الأساسية التي تمثل الإدارة التي أكد عليها فايول (Fayol) والتي لم يذكر فيها وظيفة الأفراد، حيث ذكر الوظيفة التقنية، التجارية، المالية، المحاسبية والأمنية للإدارة، التي تطبق على الأفراد دون شرح لمضمون ذلك.
ثانيا: مرحلة ما بين الحربين العالميتين
بدأت وظيفة إدارة الأفراد تحتل مكانتها في المؤسسة كنتيجة لحدوث العجز الكبير في اليد العاملة تجاوبا مع متطلبات الحرب من الموارد البشرية وبسبب الشعور بالضرورة الحيوية من أجل الوصول بالإنتاج إلى ذروته، وتمثلت معالم تلك الحاجة في تشريح واختيار الأفراد الجدد الذين تطلبهم الصناعة مع تلقينهم أصولها ثم تدريبهم على عملياتها، عملا بتعاليم الإدارة العلمية التي تؤكد على ضرورة ترشيد العمل، علاوة على أن نمو الحركة النقابية إبان فترة الحرب قد خلق مشكلات جديدة وخاصة بعد إقرار مبدأ التفاوض الجماعي "المساومة الجماعية" في جو العمل وعلاقاته، كما أن تدخل الحكومات كطرف ثالث أملى ضرورة توفير المزيد من المعلومات والحقائق ذات العلاقة المباشرة وغير المباشرة بحاضر ومستقبل العمال والمؤسسة، إضافة إلى شيوع تعاليم الإدارة العلمية التي تؤكد على ضرورة ترشيد استخدام العناصر البشرية وتوفير الأسس والشروط المؤمنة للاستخدام الأقصى.
ثالثا: مرحلة سنوات الخمسين والستين
اتسمت هذه المرحلة بالتغيرات البيئية كتعاظم دور الدولة كمستخدم ومعدل من جهة، وتنامي قوة النقابة من جهة أخرى، مما خلق مواقف وصعوبات خطيرة كان لابد من مواجهتها والتغلب عليها ومن أمثلة تلك المشاكل: تقييد الإنتاج، الإضرابات ومقاومة التغيير.
وتميزت هذه المرحلة بتطوير التشريع الاجتماعي وتنشيط المفاوضات الجماعية، والمفاوضات على الإنتاج، مما أدى إلى ظهور ما يسمى بإدارة العلاقات الصناعية للتأكيد على العلاقات بين الشركاء الاجتماعيين، فتحولت إدارة الأفراد في هذه الفترة إلى وظيفة اجتماعية مسيرة من قبل إداريين ذوي إحاطة واسعة بالقانون، همهم الوحيد التأكيد على احترام القوانين.
رابعا: من نهاية الستينات إلى منتصف الثمانينات
بعد أن كبر حجم المؤسسات وتزايد عددها وكثر العاملون بها، أصبحت هذه الأخيرة بمثابة منظمات اجتماعية ومجتمعات إنسانية، وعزز هذا الاتجاه تجارب الهاورثون، حيث لم تترك مجالا في التأكيد بأن العامل الإنساني لا يمكن اعتباره على نفس مستوى عوامل الإنتاج الأخرى، بعد أن تبين له أن العامل البشري تحركه اعتبارات سيكولوجية معينة تفوق لحد كبير غيرها من الاعتبارات المادية الأخرى وأن السبيل للانتفاع من الطاقات البشرية الكامنة هي عن طريق الإقناع والترغيب، وأن الأهداف النهائية للمنظمة تتحقق إذا ما بذل العمال جهودهم طواعية واختيارا لا كرها وإجبارا. 

خامسا: من نهاية الثمانينات إلى غاية الآن.
نظرا للتحديات التي واجهت المؤسسة، ظهرت نظرة حديثة للعناصر البشرية والتي لا تعتبرهم وحدات فردية وحسب، بل باعتبارهم موردا يجب تعبئته وتنميته وتطويره، حيث أصبحت تمثل أهم مورد استراتيجي بالنسبة للمؤسسة نتيجة لاحتدام المنافسة وتسارع التغير التكنولوجي وتغير التقنيات.
إن تحديات سنوات التسعينات من القرن العشرين، أملت تعديلات وتغييرات جعلت من الموارد البشرية منبع قوة وتطوير ونجاح للمؤسسة من أجل مواجهة التحديات واختيار مراحل نمو مختلفة، مما يستوجب من المؤسسات الراغبة في الريادة إعادة ترتيب أولوياتها، حيث أصبحت الموارد البشرية المدخل الفعال لمواجهة تحديات البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة
[bookmark: _Toc200600925]المطلب الثاني: تعريف إدارة الموارد البشرية وأهميتها
أولا: تعريف إدارة الموارد البشرية
تعرف إدارة الموارد البشرية Human ressource management من خلال اتخاذ الإجراءات والقرارات التي تؤثر مباشرة على الأفراد أو الموارد البشرية العاملة، وتعرف على أنها الإدارة التي تؤمن من الأفراد العاملين في مختلف مستويات أو نشاطات المؤسسة، ومن واجبها أن تعمل على تزويدهم بكافة الوسائل التي تمكنهم من القيام بأعمالهم، لما فيه مصلحتها ومصلحتهم، وأن تراقبهم وتسهر عليهم باستمرار لضمان نجاحها ونجاحهم ونجاح المصلحة العامة.[footnoteRef:11] [11:  حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموار البشرية من منظور استراتيجي، الطبعة الثانية، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، 2002، ص 18.] 

تعرف إدارة الموارد البشرية بأنها "الإجراءات والسياسات المتعلقة باختيار، تعيين، وتدريب العاملين ومعاملتهم في جميع المستويات، والعمل على تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة، وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح تعاونية بينها، للوصول بالمؤسسة الى أعلى مستويات الإنتاجية".[footnoteRef:12] [12:  صلاح الدين محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 2004، ص 15. ] 

يعرفها المعهد البريطاني على أنها: "مسؤولية كافة هؤلاء الذين يديرون أفرادا، كذلك هي وصف لعمل هؤلاء المتخصصين في هذا المجال، وأنها جزء من الإدارة المختصة بالإفراد العاملين وبعلاقتهم داخل المشروع، وهي تطبق ليس فقط في مجال الصناعة او التجارة، بل كافة مجالات التوظيف".[footnoteRef:13] [13:  صلاح الدين محمد عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 2002، ص 04.] 

تعرفها الجامعة الأمريكية بأنها: "فن اكتساب القوى العاملة ذات الكفاءة، وتنميتها والاحتفاظ بها من أجل تحقيق أهداف المنظمة بأقصى قدر من الفعالية في الأداء، كما تعرفها بانها انتقاء واختيار العاملين الجدد وتنمية كفاءات المتواجدين في المنظمة بقصد الاستعمال الأمثل للقوى العاملة والحصول على نتائج نوعية وكمية في المستوى المطلوب".[footnoteRef:14] [14:  نور الدين حاروش، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثانية، دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع،  الجزائر، 2011، ص 14.] 

ويقصد بإدارة الموارد البشرية كل الإجراءات والسياسات المتعلقة باختيار وتعيين وتدريب العاملين ومعاملتهم في جميع المستويات، والعمل على تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح تعاونية بينها، والوصول بالمؤسسة إلى أعلى مستويات الإنتاجية".[footnoteRef:15] [15:  علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب، القاهرة، مصر، 1998، ص30.] 

يعرفها Marrtin بأنها: ذلك الجانب من الإدارة الذي يهتم بالناس كأفراد أو مجموعات، وعلاقتهم داخل التنظيم، وكذلك الطرق التي يستطيع بها الأفراد المساهمة في كفاءة التنظيم، وهي تشمل الوظائف التالية: تحليل التنظيم، تخطيط القوى العاملة، التدريب والتنمية الإدارية، العالقات الصناعية، مكافأة وتعويض العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية، ثم أخيرا المعلومات والسجلات الخاصة بالعاملين"[footnoteRef:16] [16:  صالح ابراهيم العوسا وآخرون، "إدارة الموارد البشرية في ظل الاتجاهات العالمية المعاصرة"، دار اليازوري العلمية، الأردن، 2019، ص 29.] 

من خلال التعاريف السابقة، يتضح أن إدارة الموارد البشرية هي تلك العمليات التي تقوم بها الإدارة بمختلف المنظمات، وتكون مرتبطة بالعاملين والموظفين لديها متمثلة في باختيارهم، تعيينهم في المناصب، تدريبهم وتنميتهم،  تنظيمهم والاهتمام بهم ومنحهم التعويضات، وهذا من أجل تحصيل أفضل أداء لهم، وهذا ما يعود بالإيجاب والنفع على المنظمة أو المؤسسة ويساهم في تحقيق أهدافها.
ثانيا: أهمية إدارة الموارد البشرية
تتجلى أهمية إدارة الموارد البشرية في بعض الجوانب الآتية:[footnoteRef:17] [17:  صفوان محمد المبيضين، عالض بن شافي الأكلبي، التوظيف والمحافظة على الموارد البشرية"، دار اليازوري للعلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2012، ص 15.] 

· اعتبارها وظيفة مهمة من وظائف المنظمة؛
· تنمية العنصر البشري في المنظمة لزيادة فعالية وتأثيرها على حياة الفرد والمنظمة وكذلك المجتمع؛
· الموارد البشرية من أهم العناصر الرئيسية في جودة المنتج النهائي؛
· المورد البشري هو المحرك الأساسي للنشاط الاقتصادي، فهو المسؤول عن مستوى الأداء باعتباره المحرك والعامل المشترك في تحريك القدرات والإمكانيات المادية للمجتمع؛
· العنصر البشري هو استثمار إن أحسن تدريبه وتنميته يمكن من خلاله المنظمة تحقيق مكافآت طويلة الأجل في شكل زيادة الإنتاجية؛
· تنافسية المنظمة تنبع من كفاءة وفعالية مواردها البشرية أكثر من قيمة تجهيزاتها.
[bookmark: _Toc200600926]المطلب الثالث: أهداف ووظائف إدارة الموارد البشرية
أولا: أهداف إدارة الموارد البشرية
لإدارة الموارد البشرية أهداف متعددة تهدف كلها إلى تنمية قدرات الأفراد وتطورهم باستمرار بحيث تنمي احتياجاتهم ورغباتهم وكذا احتياجات المنظمة، ويمكن تقسيم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى ثلاثة أهداف وهي كالتالي:[footnoteRef:18] [18:  منير بن أحمد بن دريدي، استراتيجية إدارة الموارد البشرية، دار الابتكار للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2018، ص ص 94-95.] 

1- الأهداف الاجتماعية
 تتمثل هذه الأهداف في مساعدة الآخرين بأن نجد لهم أحسن الأعمال وأكثرها إنتاجية وربحية مما يجعلهم سعداء يشعرون بالحماس نحو العمل إلى جانب رفع معنوياتهم وإقبالهم إلى العمل برضا وشغف، وكل هذه من أجل تحقيق الرفاهية العامة للأفراد في المجتمع.
2- أهداف العاملين
· العمل على تقديم وترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منظمة تحفزهم على أداء العمل بإتقان وفعالية، وهذا ما يرفع من دخلهم؛
· إنتاج سياسات مخططة للحد من استنزاف الطاقات البشرية وتحاشي الإنسانية في معاملة الأفراد العاملين.
3- أهداف المنظمة 
· جلب أفراد أكفاء تتوفر فيهم جميع المؤهلات اللازمة عن طريق الاختيار والتعيين حسب المعايير الموضوعة؛
· الاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطورها بإجراء فترات تجريبية وذلك لتحديد الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام المؤسسة؛
· العمل على زيادة رغبة العاملين على بذل الجهد والتفاني في إدماج أهدافها مع أهدافهم لخلق التعاون والتشارك وذلك يأتي بالتوزيع العادل للأجور والمكافآت.
ثانيا: وظائف إدارة الموارد البشرية
	في سبيل تحقيق إدارة الموارد البشرية لأهدافها تقوم بعدة وظائف ألا وهي:[footnoteRef:19]  [19:  شاليل عبد القادر، دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط الاستراتيجي, مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في  إدارة الأعمال، جامعة سعد دحلب، البليدة، 2007، ص 104.] 

1- وظيفة الحصول على الأفراد: و تشمل مثل هذه الإجراءات تحليل الوظائف و التعرف على متطلبات شغلها من حيث المهارات و المعرفة و القدرات وإعداد معايير الأداء المناسبة لها ومعدلات الأجر و فهم تشريعات العمل ذات العلاقة، و بعد هذه الإجراءات تأتي عملية الاستقطاب و تنتهي بعملية الاختيار.
2- وظيفة التخطيط: وتعد من أبرز وأهم الوظائف التي تقوم بها الإدارة، وتهدف إلى تقدير احتياجات التنظيم من الموارد البشرية من حيث:
· أنواع الوظائف أو الأعمال المطلوبة؛
· إعداد الأفراد اللازمين من كل نوع للوظائف المطلوبة؛
· الفترة الزمنية التي تعد عنها خطة الموارد البشرية؛
وللتخطيط أهمية كبيرة داخل التنظيم سواء للأفراد أو الإدارات من خلال التعرف على مواطن العجز والفائض لدى القوى العاملة مما يساعد في اتخاذ التدابير اللازمة مثل الاستغناء عن بعض العاملين والنقل والترقية والتدريب، كما يساعد في تحديد مجالات أنشطة التدريب والترقية، ويساهم مساهمة فعالة في زيادة عدد الأفراد العاملين الأكفاء من خلال تحديد الحاجات كمَا ونوعا وبشكل مسبق، كما تعتبر هذه العملية العامل الأساسي في نجاح خطط وسياسات الأفراد الأخرى.
3- وظيفة التدريب و التنمية: إن الهدف من ممارسة أنشطة التدريب و التنمية يكمن في امتلاك قاعدة من العاملين الجدد الذين تتوفر لديهم المهارات و المعرفة والقدرات المطلوبة لتحقيق الأداء الناجح والفعال لوظائفهم، فإذا ما تحقق هذا الهدف فإن إدارة الموارد البشرية توجه اهتماما إلى البحث عن الوسائل المختلفة لتحفيز هؤلاء العمال وحثهم عل  بذل أقصى طاقاتهم في العمل.
4- وظيفة التحفيز: تعتبر وظيفة التحفيز أحد أهم الوظائف في عملية إدارة الموارد البشرية إلا أنها ربما تمثل أقلها فهما و إدراكا من الناحية العملية لنا فإن إدارة الموارد البشرية يجب أن ينظر لها من حيث محتوياتها ووسائل أدائها، وبيئة العمل الخاصة بها، ويمكن اعتبار الحوافز بمثابة مقابل للأداء المتميز فالأجر هو مقابل قيمة الوظيفة وهو القادر على الوفاء بالمتطلبات الأساسية للحياة، لذا فالحوافز تأتي لمكافأة الموارد البشرية عن تميزها في الأداء.
5- الرواتب والأجور والمكافأة: وهي التي تعنى بتقييم التعويضات المباشرة للموظفين من رواتب وأجور وحوافز تكون مرتبطة بالعمل والتعويض غير مباشرة من مكافأة معنوية للفرد كالمزايا الاجتماعية والصحية التي ترتبط بمتغيرات مختلفة، الأمر الذي يؤدي إلى زيادة رضا الفرد ودافعتيه مما ينعكس على أدائه وزيادة إنتاجيته.
6- السلامة والصحة المهنية: وهو المكون الذي يعنى بممارسة عدد من الأنشطة بهدف حماية عناصر الإنتاج، وفي مقدمتها العنصر البشري في المنظمة، من التعرض للحوادث والإصابات خلال العمل، من خلال إيجاد الظروف المادية والنفسية المناسبة للعاملين لأداء أعمالهم بإنتاجية عالية.
7- وظيفة تنظيم عالقات العمل: تحاول إدارة الموارد البشرية من خلال قيامها بهدف الوظيفة الموازنة بين كل من حق المؤسسة في سعيها لتحقيق أهدافها العليا وحق النقابات العمالية التي تفاوض لصالح أعضائها، وحق الأفراد العاملين في حرية اختيار ممثليهم وإشباع رغباتهم.


[bookmark: _Toc200600927]المبحث الثالث: الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية
تتطور استراتيجيات إدارة الموارد البشرية باستمرار لمواكبة التغيرات في بيئة العمل الحديثة، حيث لم يعد دورها يقتصر على التوظيف والتدريب، بل أصبح أكثر شمولًا واستراتيجية، وسيتناول هذا المبحث أهم الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية
[bookmark: _Toc200600928]المطلب الأول: إدارة الجودة الشاملة ونظم المعلومات
أولا: إدارة الجودة الشاملة
تعتبر إدارة الجودة الشاملة أحد أهم الاستراتيجيات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية، إيجابيا وذلك راجع إلى أهمية المضامين والأفكار التي تحملها في طياتها والتي أثبتت انعكاساً لها في مختلف المؤسسات والمنشآت في مختلف المجالات، كما أن أفكارها خضعت لتجارب كانت نتائجها شبه إيجابية في كل تلك المجالات المختلفة خاصة وأنها تركز على تعميم عناصرها على كل مشتملات ومكونات المؤسسة، بما فيها بطبيعة الحال الموارد البشرية وإدارة الموارد البشرية.
1- تعريف إدارة الجودة الشاملة 
هي شكل تعاوني لأداء الأعمال تعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملين بهدف تحسين الجودة وزيادة الانتاج بصفة مستمرة من خلال فرق العمل.
كما تعرف بأنها نظام يقوم على المشاركة الواسعة في التخطيط والتنفيذ، وعلى التحسين المستمر في العمليات التي تفوق توقعات العملاء، وبالتالي فهي نظام متكامل موجه نحو كسب ولاء العملاء في الحاضر والمستقبل.[footnoteRef:20] [20:  حسين محمد الحراحشة، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي، ط1، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، الأردن، 2011، ص 30.] 

2- أسس إدارة الجودة الشاملة 
يعتبر ويليام إدواردز ديمنغ من أوائل الرواد في مجال إدارة الجودة الشاملة والذي وضع ما أسماه بمثلث المبادئ الأساسية لفلسفة تحسين الجودة والانتاجية من خلال إدارة الجودة الشاملة يتمثل في ما يلي:[footnoteRef:21] [21:   عبود نجم، إدارة الجودة الشاملة في عصر الأنترنيت، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 2010 ، ض 35.] 

· دعم ومؤازرة الإدارة للتطوير ؛
· تطبيق المنهج الإحصائي؛
· تحسين العلاقات الداخلية.
 إضافة إلى ذلك فقد تلت الدراسات التي جاء بها ويليام إدواردز ديمنغ دراسات أخرى ركزت على المبادئ والأسس التي يمكن أن تقوم عليها إدارة الجودة الشاملة يمكن تلخيصها في ما يلي: 
· الثقافة: هي مجموعة الأفكار والقيم التي تربط كيان المؤسسة أو المنشأة؛
· الإلتزام: هو إحساس ينتقل من فرد إلى آخر ويمتد ليشمل المخاطرات من أجل تحقيق الأهداف؛
· اندماج العاملين: هو مجموعة من الاستراتيجيات التي تسمح للموارد البشرية داخل المنشأة بتحمل قدر أكبر من المسؤولية والمساءلة عن إعداد وعرض السلع أو الخدمات، وعليه فإن إلى زيادة درجة الالتزام الوظيفي؛
·  تمكين العاملين ينظر إليه البعض بأنه ذلك سيؤدي حتماً يتأتى من خلال سلوك الرئيس الذي يعتبر السبب الرئيسي في ذلك التمكين، وينظر إليه آخر بأنه إجراء يؤدي إلى تعزيز إيمان الموظف بقدراته الذاتية
· الاتصال: يجب أن يكون مبنيا على الحقائق والتفاهم الحقيقي.
3- العناصر الأساسية لإدارة الجودة الشاملة
· التزام الإدارة العليا بمبدأ تحسين جودة الخدمات؛
·  الاهتمام بالمستفيدين من خدمات المنشأة؛
· تدريب العاملين على إدارة الجودة الشاملة عن طريق تزويدهم بالمعلومات المتجددة حول طبيعة الأعمال المنوط إليهم القيام بها، ومنحهم الفرصة لتوظيف تلك المعلومات في عملهم؛
·  تحديد معايير قياس الجودة؛
· مكافأة العاملين ومنحهم الحوافز المناسبة.[footnoteRef:22] [22:   حسين محمد الحراحشة، مرجع سبق ذكره، ص 36.] 

4- أهداف إدارة الجودة الشاملة
تتمثل أهداف إدارة الجودة الشاملة في ما يلي:[footnoteRef:23] [23:   المرجع نفسه، ص 38.] 

· التركيز على احتياجات السوق وترجمتها إلى مواصفات قابلة للتنفيذ ؛
·  تحقيق أعلى أداء في جميع المجالات؛
·  وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة؛
· المراجعة المستمرة لتفادي الهدر؛
·  ابتكار مقاييس للأداء؛
· إدراك المنافسة وتطوير استراتيجياتها؛
· تقديم جودة ملموسة وغير ملموسة في إدارة الموارد البشرية؛
· الاعتماد والتركيز على جودة التكنولوجيات المستخدمة في العمل؛
· سرعة الأداء ودقته وفق التكنولوجيات الحديثة؛
· وضع أسلوب تطوير مستمر ودائم.
5- علاقة إدارة الموارد البشرية بإدارة الجودة الشاملة
يمكن حصر العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة في مجموعة من النقاط على النحو الآتي:
· إن كلا من إدارة الموارد البشرية وإدارة الجودة الشاملة يعتمد على النماذج والافتراضات النظرية مثل القيادة والمشاركة من الموارد البشرية والتدريب والعمل الجماعي؛
·  تركز إدارة الجودة الشاملة على العملية أكثر من المحتوى، أما إدارة الموارد البشرية فيكمن دورها في الاضطلاع بمسؤولية التحسين المستمر وضمان الجودة، وهذا يكون واضحا من خلال تعديل أساليب العمل؛
· تركز إدارة الجودة الشاملة على تغيير دور إدارة الموارد البشرية من خلال توجيه تصورات العاملين المختصين في إدارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيين إلى علاقات قائمة على أساس تبادل الأهداف الفردية والتنظيمية وتبادل الثقة والاحترام، ذلك أن هذا الأمر من شأنه أن يخلق جوا جيدا في بيئة العمل من خلال العلاقات الإنسانية الناتجة عن ذلك.
· غالبا ما يسهل على إدارة الموارد البشرية - في حال ما إذا كانت ذات كفاءة جيدة - فهم أبعاد إدارة الجودة الشاملة ومستلزمات تطبيقها لما تمتلكه على الأغلب من قدرات فكرية وتنظيمية عالية، فضلاً عن إلمامها بمهارات متنوعة، وهذا يسهل كثيراً سيادة روح العمل الجماعية داخل المنشأة والعمل بروح الفريق الواحد إضافة إلى أن ذلك من شأنه التخفيض في تكاليف التدريب اللازمة للموارد البشرية.[footnoteRef:24] [24:  وفاء برهان برقاوي، إدارة الموارد البشرية المفهوم والوظائف والاستراتيجيات، ط1، دار ماشكي للطباعة والنشر والتوزيع، 2023، ص 143.] 

ثانيا: نظم المعلومات
تعد نظم المعلومات في العصر الحاضر من أهم الإنجازات التي تحققت في مجال العمل الإداري، وذلك بالاعتماد على الحاسبات الإلكترونية، وقواعد البيانات المتقدمة، والتي تهدف إلى توفير المعلومات الموثقة والمتكاملة وفي الوقت المناسب لعموم المستفيدين من نظم المعلومات بشكل عام، ولمتخذي القرارات في المنظمة بشكل خاص.
تأتي أهمية دراسة النظام كمتطلب لفهم نظام المعلومات الإدارية، ذلك أن بناء وتصميم نظم المعلومات الإدارية تعتمد بشكل مباشر على كافة العناصر والمكونات التي يحتويها النظام في تركيبة. ويتميز النظام باستخدام شائع وعلى نطاق واسع في العديد من المجالات التي قد يواجهها الفرد في حياته لاسيما إننا نعيش في عالم تحكمه مجموعة من النظم وبأنواع مختلفة حيث نجد النظام السياسي، النظام الاقتصادي، النظام الأكاديمي، النظام الإداري.
ونظام المعلومات عبارة عن أسلوب منظم لجمع المعلومات عن الماضي والحاضر لكي يساعد في التنبؤ بالمستقبل والخاص بالعمليات المنظمة والداخلية والبيئة الخارجية لمساعدة المنشأة في اتخاذ القرارات الخاصة بالتخطيط والرقابة والعمليات الأخرى.[footnoteRef:25] [25:  مرمي مراد، أهمية نظم المعلومات الإدارية كأداة للتحليل البيئي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، جامعة فرحات عباس، سطيف، 2010، ص 65.] 

1- خصائص نظام المعلومات الفعال:
· الوضوح: بحيث تكون المعلومات موضوعة على شكل جداول وإحصائيات وأن يتم دمج المتغيرات المتشابهة كما أن النسب المئوية تلعب دورا في وضوح المعلومات.
· وثيقة الصلة: أن تكون مأخوذة من واقع المشكلة وليست معلومات افتراضية أو يتوقع أن تحدث بل يجب أن تكون ذات صلة وثيقة بالحالة التي تجري معالجتها.
·  الدقة: بمعني تخفيض نسبة الخطأ ما أمكن، وأن تكون المعلومات سليمة إلى درجة كبيرة من ناحية الأخطاء.
· التوقيت المناسب: أن تصل المعلومات بالوقت اللائم والمناسب، فالمعلومات المفيدة لن قد تفقد قيمتها ل وحصلنا عليها بعد ساعة أو اقل.
·  التكلفة: أي أن العائد المتوقع من هذه المعلومات يكون أكثر من كلفة الحصول عليها وليس العكس.
·  السرعة: أي إمكانية توفر المعلومات بفترة زمنية قصيرة مع مراعاة الوضوح والدقة.
· المجال: أن تكون شاملة لجميع جوانب المشكلة المراد بحثها.[footnoteRef:26] [26:  رايس مراد، أثر تكنولوجيا المعلومات على الموارد البشرية في المؤسسة - دراسة حالة: مديريـة الصـيانة لسوناطراك، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 2006، ص 102.] 

2- خصائص نظام المعلومات الحديثة 
·  ترابط مكونات وعناصر النظام؛
·  استيعاب البيانات والمعلومات مهما بلغت كثافتها أي أخذ البيانات بمفهومها الواسع بحيث تشمل كل أنواع البيانات التي يحتاجها المدير متخذ القرار لتسهيل عملية اتخاذ القرارات؛
· درجة ميكنة عالية وذلك باستخدام أحدث التقنيات في مجال المعلومات ،حيث يستفيد النظام من إمكانية الحاسوب لرفع كفاءة المعلومات وتحقيق تكلفة التشغيل؛
·  استخدام وسائل متقدمة في تنظيم وتحليل البيانات بما في ذلك الوسائل الرياضية والإحصائية التي يتطلبها تطبيق نماذج بحدوث العمليات في عملية اتخاذ القرارات؛
· الاتجاه إلى مساعدة المدير متخذ القرار في اتخاذ القرارات غير المبرمجة، وعدم الاقتصار على المعاونة في اتخاذ القرارات المبرمجة؛
·  المرونة بحيث يمكن إدخال التعديلات اللازمة علي النظام لمواجهة الاحتياجات الجديدة لعملية اتخاذ القرارات وباختصار مرونة النظام بحيث يمكن استيعاب أي تعديل؛
· التوازن وذلك بين الأهداف المختلفة المطلوب تحقيقها.[footnoteRef:27] [27:  مرمي مراد، مرجع سبق ذكره، ص  71] 

3- فوائد نظم المعلومات الإدارية
إن التحدث عن فوائد نظم المعلومات الإدارية يؤكد بان المنشاة فعلا تحتاج إلى هذه النظم لغرض القيام بأنشطتها وفعاليتها بغية تحقيق الأهداف التي ترغب في تحقيقيها في مستوياتها الإدارية كافة وتحقيق وظائفها في التخطيط والرقابة والتنظيم واتخاذ القرارات لكونها تحتاج بشكل دائم ومستمر للمعلومات لغرض تنفيذ هذه الوظائف .أما أهم فوائد نظم المعلومات الإدارية فهي: [footnoteRef:28] [28:   المرجع نفسه، ص 73.] 

· تقدم المعلومات إلى مختلف المستويات الإدارية عند الحاجة لغرض ممارسة وظائفها في التخطيط والتنظيم والسيطرة  بين الوحدات الإدارية في المنظمة؛
· تحديد وتوضيح قنوات الاتصال أفقيا وعمودياً لتسهيل عملية الاسترجاع؛
· تقيم نشاطات المنظمة وتقيم النتائج بغية تصحيح الانحراف؛
· تهيئة الظروف لاتخاذ قرارات فعالة عن طريق تجهيز المعلومات بشكل مختصر وفي الوقت المناسب؛
· المساعدة على التنبؤ بمستقبل المنظمة والاحتمالات المتوقعة بغية اتخاذ الاحتياطات اللازمة في حالة وجود خلل في تحقيق الأهداف؛
· إمكانية الاستفادة من هذه النظم بإصدار تقارير سواء كانت تجميعية أو تفصيلية آنياً أو سنوياً عن نشاطات المنظمة وشهريا أو فصلياً.
· البث الانتقائي للمعلومات وتزويد المستفيدين والباحثين بالمعلومات التي يرغبون بها بشكل فردي أسبوعيا وشهرياً...... الخ.
· الإحاطة المستمرة بالمعلومات التي تخدم المستفيدين عن التطورات الحديثة فيما يخص نشاطات المنشاة أو المستفيد.
· الرد على الاستفسارات عن طريق التحاور بين المستفيد والنظام.
· حفظ البيانات والمعلومات التاريخية الضرورية والتي تعتبر أساس عملها
[bookmark: _Toc200600929]المطلب الثاني: إدارة المعرفة
أولا: إدارة المعرفة والثقافة التنظيمية
1- تعريف إدارة المعرفة 
 عرفت إدارة المعرفة أول مرة من طرف Don marchand في بداية الثمانينات من القرن الماضي على أنها المرحلة النهائية المتعلقة بتطور نظم المعلومات، ثم تنبأ بعدها رائد الإدارة Peter Drucker بأن العمل النموذجي سيكون قائما على المعرفة وبأن المؤسسات ستكون من صناع المعرفة الذين يوجهون أدائهم من خلال التغذية العكسية لزملائهم والأفراد.[footnoteRef:29] [29:  الجودي صاطوري، نوال بوعلاق، أثر إدارة المعرفة على تحسين إنتاجية المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر –وكالة تبسة-، مجلة التنمية الاقتصادية، العدد 04، جامعة الشهيد حمة لخضر، الوادي، 2017، ص 36.] 

· وتم تعريف إدارة المعرفة على أنها: "استخدام المعرفة والكفاءات والخبرات المجمعة من داخل وخارج المؤسسة بما تتضمنه من توليد المعرفة ونقلها بشكل منظم، واستخدامها لتحقيق الفائدة للمؤسسة".[footnoteRef:30] [30:  فاتن نبيل محمد أبو زريق، دور عمليات إدارة المعرفة في تحسين الإبداع التنظيمي في المحاكم النظامية، مذكرة ماجستير في تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين، 2017، ص 19.] 

2-  أهمية إدارة المعرفة
     تتضح أهمية ظهور إدارة المعرفة من خلال ما سبق في:[footnoteRef:31] [31:  محمود عطا عمر المدهون، عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتمييز الأداء المؤسسي دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي في محافظات غزة، مذكرة ماجستير في القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين، 2014، ص 23.] 

· أصبحت من أهم العوامل التي تساعد بشكل أساسي في تحقيق النجاح والإبداع. 
· أثبتت إدارة المعرفة أهميتها وتأثيرها ليس فقط في مجال الأعمال والتجارة ولكن أيضاً في مجال التشييد والبناء والصناعة والهندسة والتعليم وغيرها من المجالات، وقد صرح " ماسلو " لأول مرة قبل أربعة عقود، بأنه سوف تتحول قدرتنا على إدارة الناس إلى ميزة تنافسية، وسيعتمد تقدم الأمم ورضاؤها ونجاح الشركات وإخفاقها على هذه الميزة الوحيدة، وتوضح تجارب الشركات العالمية مثل شركة زيروكس Xerox ، وشركةIBM ، وشركة Toyota أن نجاحها يعتمد على نجاح إدارتها للموارد البشرية لتحقيق الفاعلية وزيادة القدرة التنافسية.
ولقد أصبحت إدارة المعرفة ضرورة لا غنى عنها في بيئة الأعمال الحالية وخاصة بعد أن اقترنت مع الإنترنت النافذة الأكبر والأوسع والأسرع من حيث المعلومات والمعرفة، فالعولمة والتحديات الجديدة التي تواجهها نظم العمل والإنتاج تولد ضغوطاً جوهرية على كل المؤسسات التي تنتقل إلى اقتصاد عالمي أكثر تكاملاً لإيجاد ميزة تنافسية طويلة المدى من وجهة نظر إدارة المعرفة، فمن غير الكافي فقط امتلاك سبل الوصول لموارد المعلومات الداخلية والخارجية، إذ ان متطلبات العمل اليوم استغلال ما يعرفه العامل فعلاً بصورة فعالة وليس فقط ما يملكه.


3-  أهداف إدارة المعرفة
     تختلف وتتنوع أهداف إدارة المعرفة باختلاف وتنوع الجهات التي توجد بها والمجالات التي تعمل فيها، وتتمثل أهم هذه الأهداف فيما يلي:[footnoteRef:32] [32:  منى عبد الله صالح بن سلمان، واقع إدارة المعرفة وأثرها على الأداء المؤسسي: دراسة تطبيقية على كلية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع بجامعة الملك سعود، المجلة الدولية للبحوث في العلوم التربوية، العدد 03، المجلد 02، المؤسسة الدولية لأفاق المستقبل، استونيا، 2019، ص 471.] 

- تحديد وجمع المعرفة وتوفيرها بالشكل المناسب والسرعة المناسبة، لتستخدم في الوقت المناسب.
- بناء قواعد معلومات لتخزين المعرفة وتوفيرها واسترجاعها عند الحاجة إليها.
- تسهيل عمليات تبادل ومشاركة المعرفة بين جميع العملين في التنظيم.
- نقل المعرفة الكامنة ( الضمنية ) من عقول ملاكها وتحويلها إلى معرفة ظاهرة.
- تحويل المعرفة الداخلية والخارجية إلى معرفة يمكن توظيفها واستثمارها في عمليات وأنشطة المنظمة المختلفة.
- تحسين عملية صنع القرار من خلال توفير المعلومات بشكل دقيق وفي الوقت المناسب، مما يساعد في تحقيق أفضل النتائج.
4- خصائص الموارد البشرية في ظل ادارة المعرفة: 
· القدرة على التقاط المعلومات أو البحث عنها والاستثمار فيها من خلال تحويلها إلى معرفة قابلة للاستخدام عمليا؛
·  القدرة على التكيف والتعلم بسرعة وامتلاك المهارات اللازمة لذلك حتى لا تكون هناك جهود وتكاليف مهدورة ووقت ضائع؛
· اتقان التعامل مع تكنولوجيا المعلومات والتعامل مع الحاسوب أو جهاز الاعلام الآلي وتطبيقاته في مجال العمل الاداري؛
·  القدرة على التعاون والعمل ضمن جماعة الفريق واتقان مهارات الاتصال اللفظية والكتابية والافتراضية أو التكنولوجية؛
·  امتلاك مهارات إضافية مميزة تختلف عن المهارات التقليدية في الأعمال الروتينية التي أصبحت الأنظمة الإدارية التي تقوم به، مما يحتم على الموارد البشرية العمل على الالتزام بما قد يبرمج من دورات تكوينية على سبيل المثال؛
·  محاولة أو السعي إلى اتقان أكثر من لغة حتى يمكن العمل في بيئة عمل يمكن أن توضع في موقف يتطلب ذلك، كالتعامل مع مؤسسات أو منشآت من دول أخرى في نفس المجال أو القطاع؛
· اتقان العمل خارج حدود الزمان والمكان والقدرة على إدارة العمل سواء كان ذلك في بيئة عمل تقليدية أي داخلية وتعاملها مع بيئة خارجية، أو حتى بيئة افتراضية عن طريق تكنولوجيا المعلومات الإدارية؛
· القدرة على تحديد الحاجات والرغبات لدى المتعاملين مع المنشأة أو حتى الأفراد العاملين بها، إذ لم تعد هناك في كثير من الأحيان الخدمات والمنتجات ذات المواصفات المعيارية المحددة التي تفرض على الكثيرين أو متطلبات الجميع دون أن تتناسب مع متطلباتهم، بل يجب أن تتكيف تلك الخدمات مع متطلباتهم الشخصية أو الذاتية ووفق احتياجاتهم ورغباتهم؛
·  القدرة على التحرك بسرعة والتغير بسرعة والاحساس بضرورة الاستعجال في متابعة تلك التغيرات الوظيفية، أو التي تحصل على صعيد المؤسسة والمنشأة في بيئتها الداخلية أو فيما يحيط بها ضمن البيئة الخارجية، وما يتماشى مع تلبية حاجات المتعاملين معها في ذلك الشأن.[footnoteRef:33] [33:   وفاء برهان برقاوي، مرجع سبق ذكره، ص 145.] 

ثانيا: الثقافة التنظيمية 
1- تعريف الثقافة التنظيمية 
تعرف الثقافة التنظيمية على أنها نظام من التصرفات، القيم والمعتقدات التي يتشاركها العاملون داخل المؤسسة فيما بينهم. ويتطور هذا النظام في المؤسسة ويوجه سلوك العاملين فيها.
ويتجه البعض إلى تقديم تحليل أكثر لمصطلح الثقافة التنظيمية هي الافتراضات الأساسية التي يملكها ويشاركها العاملون داخل المؤسسة، بحيث تنعكس تلك الافتراضات الأساسية التي يمتلكها ويشاركها العاملون داخل المؤسسة، بحيث تنعكس تلك الافتراضات الأساسية في الشعور العام للعاملين في المؤسسة، المعتقدات والقيم وتترجم في الرموز، العمليات التنظيمية ومظاهر السلوك الجماعي.
كما تعرف بانها  مجموعة من العمليات التي تجمع اعضاء المؤسسة بناءا على الشكل المشترك من القيم الاساسية والمعتقدات في المنظمة، تتيح ثقافة المؤسسة معالجة مشاكل التكيف مع البيئة الخارجية والتكامل الداخلي لموارد المؤسسة.
ولعـل التعريـف الاكثر شـيوعا هـو تعريـف شين، الـذي اعتبـر ٍ الثقافـة التنظيميـة قـوة اجتماعيـة غيـر مرئيـة إلـى حـد كبيـر، ذات تأثيـر عـال، وعلـى هـذا عرفهـا بأنهـا "هـي القـوة غيـر االمرئيـة التـي تدفـع المؤسسة نحـو أهـداف محـددة أو شـيء معيـن فــي اتجاه محـدد.
وفــي ضـوء مـا سـبق، يمكن تعريف الثقافة التنظيمية بأنهـا هـي "مجموعـة السـلوكيات المتسقة والحقيقية، والتـي تعكـس المعتقدات والتوقعـات المشتركة للعاملين والسـائدة فـي بيئـة عمـل منظمـة مـا، كمـا أنهـا تؤثـر علـى كل مـن تفاعـل العاملـين نحـو تنفيـذ السياسـات الادارية، وتحقيق الاستراتيجية، وحسـن كفـاءة الاداء".[footnoteRef:34] [34:  سليمة فيلالي، بنية الهوية الجزائرية في ظل العولمة. أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع، كلية العلوم الاجتماعية والانسانية، ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر ، 2014، ص 110.] 

2-  خصائص الثقافة التنظيمية 
يمكــن توضيــح الخصائــص العامــة لثقافــة المؤسسة فيمــا يلــي:[footnoteRef:35] [35:  دنيا بوديب، الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي دراسة حالة -شركة بيبسي الجزائر-. مذكرة ماجستير في علوم التسيير، جامعة الجزائر 03، 2014، ص 68.] 

· نظام متشابك: حيث تتكون من مجموعة جوانب فرعية تتفاعل مع بعضها البعض، وهي:
· الجانب المعنوي، ويشمل القيم والاخلاق والمعتقدات والافكار.
· الجانب السلوكي، ويشمل العادات والتقاليد لأفراد المجتمع.
· الجانب المادي، ويشمل كل ما ينتج من أشياء ملموسة مثل المباني والادوات والمعدات والاطعمة.
· نظـام شـامل: فهـو يخلـق باسـتمرار الانسـجام التـام بيـن مختلـف عناصـره؛ لـذا فإنـه فــي حـال إذا مـا طـرأ تغييـر علـى أحـد جوانـب نمط الحياة فهـو ينعكـس أثـره علـى باقـي مكونـات النمـط الثقافي.
· نظـام تجميعي متواصـل: حيـث يتـم توريثـه عبـر الاجيال عـن طريـق التعلـم والمحاكاة ، وتتزايـد الثقافـة مـن خـلال مـا
تضيفـه الاجيال إلـى مكوناتهـا مـن عناصـر وخصائـص وطـرق انتظـام وتفاعـل هـذه العناصـر والخصائـص.
نظام متقلب ومتقدم: فهو يتميز بعملية التغيير المستمر، حيث تطرأ عليه ملامح جديدة ويفقد ملامح قديمة.
      كما تتميز الثقافة التنظيمية بالخصائص التالية: 
· الإبداع والمخاطرة: درجة تشجيع العاملين على الإبداع والمخاطرة.
· الانتباه للتفاصيل: الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكون دقيقتين منتبهين للتفاصيل.
· الانتباه نحو النتائج: درجة تركيز الإدارة على النتائج أو المخرجات وليس التقنيات والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج.
· التوجه نحو الناس: درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد داخل المنظمة.
· التوجه نحو الفريق: درجة تنظيم فعاليات العمل حول الفريق لا الأفراد.
· العدوانية: درجة عدوانية الأفراد وتنافسهم، لا سهولة وودية التعامل معهم.
· الثبات: درجة تأكيد فعاليات المنظمة المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من النمو.
3- أهمية الثقافة التنظيمية 
تكمن أهمية الثقافة التنظيمية في:[footnoteRef:36] [36:   دنيا بوديب، مرجع سبق ذكره، ص 73.] 

· تهيئة مبادئ وقيم وتقاليد مشتركة للعمل البناء في أطر البيئة التنظيمية بمختلف مستوياتها الإدارية ومراكز صنع القرارات؛
· حفز لسلوك الأفراد، ودليل عمل للإدارة في التفكير التنظيمي، وفي الفعل المرتبط بحاجات العمل؛
· تكوين أنظمة اتصال فعالة بعدة اتجاهات تساند عملية اتخاذ القرارات الإدارية تتصف بالعقلانية والموضوعية والدقة، بأقل التكاليف؛
· تعد الثقافة التنظيمية دليل للعاملين وللإدارة، إذ تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي يجب الاسترشاد بها    لتحقيق الأهداف المطلوبة؛
· تعتبر الثقافة التنظيمية مؤشرا هاما يدل على تميز المنظمة، ومصدر فخر واعتزاز للعاملين ، خصوصا إذا كانت هذه الثقافة تؤكد قيما معينة ؛
· الثقافة التنظيمية تجعل المؤسسة تتبنى أهمية التغيير كشرط أساسي للتمييز والتفوق من أجل مواكبة التطورات الحاصلة، إذ كلما كانت قيم المنظمة تتسم بالمرونة، كلما كانت المنظمة أقدر على التغير وأحرص على الاستفادة منه؛
· تعمل الثقافة التنظيمية على تحديد السلوك التنظيمي المتوقع من العاملين أنماط العلاقات الوظيفية من خلال ما تحتويه من قيم وقواعد سلوكية فاعلة تعمل الإدارة مع ترسيخها.


4- مسؤولية إدارة الموارد البشرية تجاه الثقافة التنظيمية:
تهتم الإدارة على وجه العموم في أي مؤسسة بتحديد استراتيجيتها المناسبة، أي الثقافة التنظيمية التي تلائم طبيعتها وعاداتها وتاريخها كما تحدد السياسات المختلفة لتنفيذها، وتعتبر إدارة الموارد البشرية المسؤولة المباشرة عن توفير المناخ المناسب لعمل الأفراد، والذي يساعد هو الآخر على تحسين مستويات أدائهم الوظيفي، حيث تعتمد الإدارة العامة هنا على إدارتها المكلفة بالاهتمام بالموارد البشرية لتهيئة المناخ المناسب والبيئة الخصبة لتجسيد معايير الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة، كون تلك الأخيرة هي في الأساس صاحبة العلاقة مع الثقافة التنظيمية سواء من حيث طبيعة وظائفها من جهة أومن حيث مدلولات تلك الأخيرة من جهة أخرى.[footnoteRef:37] [37:   محمد سعيد سلطان، راوية حسن، إدارة الموارد البشرية، دار التعليم الجامعي، الاسكندرية، مصر، 2011، ص 165.] 

[bookmark: _Toc200600930]المطلب الثالث: العولمة والحوكمة
أولا: العولمة
1- تعريف العولمة
من بين الكثير من التعريفات يمكن القول أن العولمة في نظر البعض هي مفهوم النظام يشير إلى شكل من أشكال التوسع الاقتصادي والثقافي والسياسي والرياضي ... الخ، ويعني سهولة حركة وانتشار النشاطات خارج الإطار الداخلي أو الوطني أو القومي ليشمل مشاركة العالم أجمع فيه، اعتمادا على وسائل متعددة. " 
كما تعرف أيضا بأنها زيادة درجة الارتباط المتبادل بين المجتمعات الإنسانية من خلال عمليات انتقال السلع ورؤوس الأموال وتقنيات الإنتاج والأشخاص والمعلومات
وفي هذا السياق من حيث ارتباط العولمة بإدارة الموارد البشرية فقد أسماها البعض بعولمة الموارد البشرية، حيث تعتبر وفق ذلك إدارة الموارد البشرية الدولية عملية معقدة تزداد تعقيدا كلما زاد عدد الموارد البشرية في تلك المؤسسات العالمية وزاد تشتتها وانتشارها في مناطق مختلفة من العالم، وتجدر الإشارة هنا إلى أنه ليس بالضرورة أن تكون تلك المؤسسات العالمية اقتصادية كالشركات متعددة الجنسيات ووفقا لذلك فإن عولمة الموارد البشرية هي عملية استقطاب واختيار الموظفين من جنسيات مختلفة لتحقيق أهداف تلك المؤسسات العالمية، واعتماد هذه الأخيرة على استراتيجيات ضرورية للوصول إلى تلك الأهداف كتدريب العاملين على ثقافة وقيم وعادات الدول التي يعملون بها، وتدريبهم أيضا شأنه أن يسهم في على كل ما من تطويرهم وتطوير مهاراتهم وكفاءاتهم الوظيفية.[footnoteRef:38] [38:   عطا الله محمد تيسير الشرعة، إدارة العملية التدريبية: النظرية والتطبيق، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2014، ص 139.] 

2- عولمة إدارة الموارد البشرية
لقد أكدت الدراسات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية وإشارة إلى أن مؤسسات الأعمال أو الخدماتية اليوم وعلى اختلاف مجالاتها تواجه مجموعة من التحديات التي يتطلب العمل على إيجاد الوسائل الملائمة لمواجهتها حيث يصعب التكهن بمدى خطورتها وأبعادها كون إن العالم اليوم يعيش فترة زمنية تشكل بوادر هزة اقتصادية واجتماعية وسياسية وإدارية يصعب التكهن بمدى خطورتها وأبعادها من حيث أن أنجاز الأعمال في هذه المرحلة يعتمد على الجدارة العالية والتكنولوجيا المتقدمة التي تتطلب إعادة الهيكلة والتخلص من الروتين وما يتبع ذلك من تقل يص لفرص العمل المتاحة وتسريح الأيدي العاملة وفقدان العنصر البشري لقيمته نتيجة للتحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية في مختلف المؤسسات وفي كل الميادين والمجالات والتي تتطلب من إدارة الموارد البشرية الانتقال في سياساتها وتطبيقاتها وفهمها من المحلية إلى العالمية في مجال إدارة الموارد البشرية، ومن أبرز التحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشرية والتي يمكن تحديدها في:[footnoteRef:39] [39:  وفاء برهان برقاوي، مرجع سبق ذكره، ص 147.] 

·  تحدي العولمة؛
· تحدي المنافسة؛
· تحدي الجودة والنوعية
· تحدي التقدم العلمي والتكنولوجي؛
·  التحدي الاجتماعي
ثانيا: الحوكمة
1- مفهوم الحوكمة
يعد مصطلح الحوكمة هو الترجمة المختصرة للمصطلح الانجليزي (Coporate gouvernance) أما الترجمة العلمية لهدا المصطلح، والتي تم الاتفاق عليها فهي : أسلوب ممارسة الإدارة الرشيدة.
     وتعرف الحوكمة بأنها "النظام الذي تدار وتراقب به المؤسسات وتعد مجالس الإدارة هي مسؤولة عن تطبيق الحوكمة في مؤسساتها، أما دور المساهمين في الحوكمة فهو انتخاب أعضاء مجلس الإدارة المراجعين، والتأكد من أن هناك هيكل حوكمة ملائم وفي مكانه كما تشمل مسؤولية مجلس الإدارة في وضع الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة، وتوفير الكوادر التي تحقق هذه الأهداف، مراقبة الأداء، والإفصاح للمساهمين، والتأكد من مجلس الإدارة يلتزم بالقوانين واللوائح ويعمل لمصلحة المساهمين".[footnoteRef:40] [40:  طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات (المفاهيم- المبادئ- التجارب) تطبيقات الحكومة في المصارف، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 2005، ص9.] 

أما منظمة التعاون الاقتصادي للتنمية (OCDE) فعرفت الحوكمة على أنها: "ذلك النظام الذي يوجه ويضبط أعمال المؤسسات، حيث يصنف ويوزع الحقوق والواجبات بين مختلف الأطراف في المؤسسات مثل مجلس الإدارة، المساهمين، ذوي العلاقة، ويضع القواعد والإجراءات اللازمة باتخاذ القرارات الخاصة بشؤون المؤسسة كما يضع الأهداف والاستراتيجيات اللازمة لتحقيقها وأسس المتابعة لتقييم ومراقبة الأداء".[footnoteRef:41] [41:  محمد البشير بن عمر، عبد الغني دادن، حوكمة المؤسسات ودورها في تحسين أداء المؤسسة، مجلة الدراسات الاقتصادية والمالية، العدد السابع، المجلد الأول، جامعة حمه لخضر، الوادي، الجزائر، 2014، ص 30.] 

2- حاجة إدارة الموارد البشرية إلى الحوكمة
رجوعا إلى المدلولات التي خلصنا إليها لكل من الحوكمة وما تعلق بإدارة الموارد البشرية فإننا نجد أن الصورة قد اتضحت إلى حد ما في حاجة كل منهما إلى الأخرى، ذلك أن الحوكمة من شأنها أن تقلل من احتمالية وقوع المؤسسات والمنشآت في مشاكل مختلفة أو أزمات ما ، وذلك من خلال تجسيد الشفافية والدقة والوضوح في كل عمليات التسيير الإداري، إضافة إلى ذلك فإن اعتماد الحوكمة كاستراتيجية فعالة من شأنه أن يوفر إطارا تنظيميا متجانساً مرتبطاً هو الآخر بباقي الاستراتيجيات والوظائف من تخطيط وتوجيه ورقابة كوظائف إدارية ومثيلاتها من تخطيط وأجور وحوافز ... الخ كوظائف الإدارة الموارد البشرية، علماً أن تأثير الحوكمة الإيجابي فيها يعني حتما الاستقرار بدرجة أولى، والازدهار بدرجة ثانية.
والجدير بالذكر أنه على الرغم من أن الحوكمة المؤسسية كما يسميها البعض قد ظهرت بداية بشكل مستقل وخاص في إدارات الأعمال والمؤسسات الاقتصادية، إلا أن فاعليتها ونجاعتها التي حققتها أدت بأهل الاختصاص إلى نقلها إلى القطاع العام أو باقي القطاعات في مجالات شتى، وهنا نجد أنفسنا أمام اعتماد الحوكمة في إدارة المؤسسات والمنشآت الخدمية أو الخدماتية ، والتي تزايد دورها وبرزت أهميتها بشكل متسارع في الآونة الأخيرة مما جعلها في حاجة إلى كل ما من شأنه أن يحقق استقرارها وتطورها ، وهذا ما ينطبق بالضرورة على الحوكمة.[footnoteRef:42] [42:    وفاء برهان برقاوي، مرجع سبق ذكره، ص 149.] 


[bookmark: _Toc200600931]خلاصة
تُعد الموارد البشرية الركيزة الأساسية لنجاح أي مؤسسة، حيث تعتمد عليها في تحقيق أهدافها وتعزيز تنافسيتها في سوق العمل. ومن خلال إدارة الموارد البشرية، يتم تنظيم وتطوير الكفاءات البشرية عبر استراتيجيات فعالة تركز على التوظيف، والتدريب، والتحفيز، وبناء بيئة عمل إيجابية تدعم الإنتاجية والابتكار. ومع التطورات الحديثة، أصبحت الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية أكثر شمولًا، حيث تعتمد على التحول الرقمي، وتحليل البيانات، إدارة المعرفة، الحوكمة، والثقافة التنظيمية، وتبني نهج مرن يُواكب المتغيرات السريعة في بيئة الأعمال. ومن خلال دمج هذه العناصر، تتمكن المؤسسات من تحقيق التوازن بين تحقيق أهدافها التنظيمية ورفاهية موظفيها، مما يسهم في استدامة نجاحها ونموها في المستقبل.
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الفصل الثاني:
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[bookmark: _Toc200600934]تمهيد
يعتبر تحقيق الربح والاستمرارية من أبرز الأهداف التي تسعى اليها المؤسسات، وهذا لا يتأتى إلا من خلال تحقيقها لمستويات متميزة من الأداء، عن طريق تخفيض تكاليفها وتحسين جودة منتجاتها بالقدر الذي يجذب العملاء إليها، وذلك سواء في أدائها العام، أو أداء مواردها البشرية.
ومن أجل تحقيق ذلك وتسهيل هذه العمليات فإن المؤسسات تسعى للاستفادة القصوى من الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، والتي تعتبر من العوامل الأساسية التي تساهم في تحسين أداء المؤسسات بشكل كبير. إذ تسهم هذه الاستراتيجيات في تطوير بيئة العمل، وتعزيز ثقافة الابتكار والتعاون بين الموظفين، مما يعزز من إنتاجيتهم ورضاهم. من خلال استخدام تقنيات متطورة. وبذلك، يصبح الاستثمار في تطوير الموارد البشرية عاملاً مهماً لتحقيق أهداف المؤسسة وتحسين قدرتها التنافسية في السوق، وتحسين أداء موردها البشري.
وسيتم من خلال هذا الفصل التطرق إلى المباحث التالية:
· المبحث الأول: مدخل مفاهيمي للأداء
· المبحث الثاني: عموميات حول الأداء
· المبحث الثالث: دور الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية في تحسين الأداء


[bookmark: _Toc200600935]المبحث الأول: مدخل مفاهيمي للأداء 
عرف الأداء منذ نشأته اهتماما كبيرا في مختلف الأبحاث، وذلك نظرا لأهميته داخل مختلف المؤسسات، ومن خلال هذا المبحث سيتم التطرق إلى مفهوم الأداء وتطوره وأنواعه، ومختلف العوامل المؤثرة فيه.
[bookmark: _Toc200600936]المطلب الأول: ماهية الأداء
تعددت المفاهيم المتعلقة بالأداء منذ ظهوره، وذلك نظرا لعدم وجود تعريف واضح وتعدد خصائصه له فاختلف الآراء في وضع تعريف محدد يخصه.
أولا: مفهوم الأداء
تعريف الأداء لغة: يعود أصل مصطلح الأداء إلى اللغة اللاتينية، كما استعمل في اللغة الفرنسية منذ القرن 13، لكن اللغة الإنجليزية هي التي أعطته معنى أوضح " Performance " في القرن 14. [footnoteRef:43] [43:  جابر دهيمي، أثار الممارسات البيئية على أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية – دراسة مجموعة من المؤسسات الحائزة على مواصفات ISO 14001، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 2019، ص 168.] 

· فوفق قاموس  Oxfordالذي يعرفه على أنه " التمثيل لعمل حرفي كالعمل في فرقة موسيقية أو مسرحية".
· أما القاموس الفرنسي  Le grand Larousseفيحدده من خلال" النجاح في أي ميدان أو عمال".
تعريف الأداء اصطلاحا: وردت العديد من المفاهيم والتعريفات التي تخص الأداء ومن أهمها نذكر:[footnoteRef:44] [44:  عذاري سعود الهاجري، أثر التمكين والابداع في تحسين أداء العاملين – دراسة تطبيقية بالهيئة العامة للصناعة في دولة الكويت، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 2011، ص 36.] 

حسبLorino Ph  فإن الأداء في المؤسسة يسمح في تحسين العلاقة "القيمة التكلفة" لتحقيق الأهداف الاستراتيجية.
 أماM. Alain  فيرى بأن أداء المؤسسة هو العلاقة بين سلسلة متعددة الخدمات، المرتبطة بالجودة والإنتاجية وهدان الأخيران يمثلان مرآة الأداء ومحددات درجة الاتساق والتوازن.
وأما  Bourguignonفيعتبر أن الأداء في الجانب التسييري هو تحقيق أهداف المنظمة.
- ويرى "هنري بوكان" أن الأداء يتضمن معنيين هما: الاقتصاد ويعني استعمال الموارد المتاحة بأقل تكلفة ممكنة لإشباع أكبر قدر ممكن من الحاجات، والفعالية وتعني القدرة على تحقيق نتيجة معينة.[footnoteRef:45]      [45:  حمود حيمر، تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة –دراسة حالة بعض المنظمات الاقتصادية الجزائرية-، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف 01، الجزائر، 2018، ص 87.] 

ومن جملة التعاريف السابقة نتوصل إلى أن الأداء هو النتيجة المحصل عليها في أي ميدان عمل وهو عمل شامل يعطي مختلف جوانب المؤسسة وعناصرها ويعبر عنه بالنتائج التي تم تحقيقها لدى ممارسة عمل ما والمعد عنها بوحدات قياس معينة.
ثانيا خصائص الأداء
للأداء العديد من الخصائص والتي تفهم من خلال ما يلي:[footnoteRef:46] [46:  جابر دهيمي، مرجع سبق ذكره، ص 169.] 

· الأداء وسيلة لاتخاذ القرار فهو لا ينشأ بصورة ذاتية كما أنه ليس عبارة عن ملاحظة بسيطة بل نحن من نضعه، إن فهم الأداء يتموضع من خلال تحديد نموذج السببية Causalité والذي يوضح كيفية التصرف وفق العناصر المحددة للنتائج المستقبلية؛
- الأداء ليس ثابت فلا يفهم إلا في صورة ديناميكية على المدى الطويل، فهو لا يتوقف وبالتالي لا يمكن أن يصبح محددا ما إذا كانت المؤسسة باستطاعتها تقديم قدرات على التجديد مستقبلا؛
- مفهوم الأداء دائما مرتبط بمفهوم المسؤولية فكل ما هو مسؤول يريد أو يستطيع أن يتصرف من خلال أبعاد الأداء مع الأخذ في الاعتبار الأداء والموارد الموضوعة تحت تصرفه؛
- ليس للأداء معنى إذا لم تستطع قياسه أي يمكننا كتابته من خلال مجموعة أو اتجاه قياس ( مؤشرات ) أقل تعقيدا، فقياس الأداء لا يمكن إيقافه في أي حال من الأحوال لمعرفة النتائج؛ 
- لا يوجد تعريف محدد وشامل للأداء فهو عبارة عن حكم وتمثيل بالرغم من محاولة كل مؤسسة وضع تحديد له من خلال اتصالاتها الداخلية والخارجية.
بالإضافة إلى ذلك هناك مجموعة الخصائص الأخرى:[footnoteRef:47] [47:  عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، عدد01، 2001، ص 91.] 

- أن يكون قابلا للقياس؛
 - أن يكون سهل القياس والتفسير؛
- أن يكون واقعي؛
- أن يستند إلى بيانات صحيحة؛
- أن يستطيع توقع التغيرات التي تحدث في المستقبل؛ 
- أن يعتمد على بيانات ذات سلسلة زمنية.
[bookmark: _Toc200600937]المطلب الثاني: أنواع الأداء
ينقسم الأداء إلى عدة أنواع، وتنقسم حسب معايير مختلفة كما يلي:[footnoteRef:48] [48:  عبد المليك مزهودة ، مرجع سبق ذكره، ص 89.] 

أولا: حسب معيار المصدر:
وفقا لهذا المعيار، يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين، الأداء الذاتي أو الداخلي والأداء الخارجي.
1- الأداء الداخلي: كذلك يطلق عليه اسم أداء الوحدة أي أنه ينتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ينتج أساسا من التالية: 
- الأداء التقني: ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال.
- الأداء المالي: ويمكن في فعالية تعبئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة.
فالأداء الداخلي هو أداء متأني من مواردها الضرورية لسير نشاطها من موارد البشرية، موارد مادية[footnoteRef:49]. [49:  عادل عشي، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية" قياس وتقييمّ"، مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 2002، ص05.] 

2- الأداء الخارجي: هو " الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة " 
فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي يولده. فهذا النوع بصفة عامة يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتيجة ارتفاع سعر البيع أو خروج أحد المنافسين فكل هذه المتغيرات تنعكس على الأداء إيجابا أو سلبا.
ثانيا: حسب معيار الشمولي: 
حسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى أداء كلي وأداء جزئي[footnoteRef:50]: [50:  أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، الطبعة الثانية، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، 2008، ص 45.] 

1- الأداء الكلي: يتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت في جميع عناصر المؤسسة أو الأنظمة التحتية في تكوينها دون انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقها. فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الرئيسية بأدنى التكاليف الممكنة.
2- الأداء الجزئي: على خاف الأداء الكلي فإن الأداء الجزئي هو القدرة النظام التحتي على تحقيق أهدافه بأدنى التكاليف الممكنة.
فالنظام التحتي يسعى إلى تحقيق أهدافه الخاصة به لا أهداف الأنظمة الأخرى. وبتحقيق مجموع أداءات الأنظمة التحتية يتحقق الأداء الكلي للمنظمة.
ثالثا: حسب المعيار الوظيفي:
ينقسم الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إلى المؤسسة التي يمكن حصرها في الوظائف الخمس التالية: وظيفة المالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الأفراد، وظيفة التسويق، وظيفة التموين، ويضيف البعض الآخر وظيفة البحث والتطوير ووظيفة العلاقات العمومية.[footnoteRef:51] [51:  إبراهيم يعيشي، التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحسين أداء المنظمة، مذكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد دراية، أدرار، الجزائر، 2016، ص18. ] 

1- أداء الوظيفة المالية: يتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية بأقل التكاليف الممكنة فالأداء المالي يتجسد في قدرتها على تحقيق التوازن المالي وتوفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها، وتحقيق معدل مرد ودية جيد وتكاليف منخفضة.
2- أداء وظيفة الإنتاج: يتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة بمثيلاتها أو بنسبة القطاع الذي تنتمي إليه، وإنتاج منتجات بجودة عالية وبتكاليف منخفضة تسمح لها مزاحمة منافسيها وتخفيض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبية الطلبيات.
3- أداء وظيفة الأفراد: يتحلى أداء وظيفة الأفراد من خلال مجموعة من المؤشرات والمعايير نذكر منها ما يلي:
· عائد الأفراد؛
· عدد الحوادث والإجراءات التأديبية التي كلما قل عددها ذل ذلك على الأداء الجيد؛
· الغيبية: ويقصد بها فقدان المواظبة على العمل الذي يشترط الحضور إلى مكان العمل.
4- أداء وظيفة التموين: يتمثل أدائها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن المورد والحصول على المواد بجودة عالية وفي الآجال المحددة.
5-  أداء وظيفة البحث والتطوير: يمكن دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير بدراسة المؤشرات التالية:
· الجو الملائم للاختراع والابتكار والتجديد؛
· وتيرة التحديد والمقارنة بين المنافسين؛
· نسبة وسرعة تحويل الابتكارات إلى المؤسسة؛
· درجة التحديد ومواكبة التطور.
6- أداء وظيفة التسويق: يتمثل في قدرة هذه الوظيفة على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة، هنا الأداء يمكن معرفته من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق.
7-  أداء وظيفة العلاقات العمومية: الأداء في هذه الوظيفة يأخذ بعين الاعتبار المساهمين، الموظفين، العملاء، وأخيرا الدولة، بالنسبة للمساهمين، يتحقق الأداء عندما يتحصلوا على عائد مرتفع للأسهم واستقرار في الأرباح الموزعة. 
رابعا: حسب معيار الطبيعة: تبعا لهذا المعيار الذي من خلاله تقسم المؤسسة أهدافها إلى أهداف اقتصادية أهداف اجتماعية، أهداف تكنولوجية، أهداف سياسية... يمكن تصنيف الأداء إلى أداء اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء تكنولوجي، أداء سياسي.
1- الأداء الاقتصادي: يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية الوصول إليها أي الاقتصادي التي تجنيه المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها (الإنتاج، الربح، الحصة السوقية، المردودية..) وتدنية استخدام مواردها (رأس المال، العمل، المواد الأولية ...).[footnoteRef:52] [52:  عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص22.] 

2- الأداء الاجتماعي: في حقيقة الأمر، الأهداف الاجتماعية التي ترسمها المؤسسة أثناء عملية التخطيط التي كانت قبل ذلك قيودا أو شروطا فرضها عليها أفراد المؤسسة أولا، وأفراد المجتمع الخارجي ثانيا.[footnoteRef:53] [53:  تعنة اسماء، ساحسي نعيمة، دور التدقيق الاجتماعي في تحسين الاداء الاجتماعي للمنظمة، مذكرة ماستر، كلية علوم التسيير والاقتصاد، الجزائر، 2017، ص68.] 

3- الأداء التكنولوجي: يكون للمؤسسة أداء تكنولوجيا عندما تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط أهدافا تكنولوجية كالسيطرة على مجال تكنولوجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهدافا استراتيجية نظرا لأهمية التكنولوجيا.
4- الأداء السياسي: يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسية ويمكن للمؤسسة أن تتحصل على مزايا من خلال تحقيق أهدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرى.

المطلب الثالث: أبعاد الأداء
     يتكون الأداء من مجموعة من الأبعاد تتمثل في:[footnoteRef:54] [54:  الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث عدد7، جامعة الجزائر، 2009-2010، ص 219.] 

1- البعد التنظيمي
     يقصد بالأداء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظيمي بغية تحقيق أهدافها ومن ثم يكون لدى مسيري المؤسسة معايير يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرها على الأداء مع الإشارة إلى أن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيمية وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية والاقتصادية، وهذا يعني أنه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية أخر ناتج عن المعايير الاجتماعية والاقتصادية يختلف عن ذاك المتعلق بالفعالية التنظيمية.
2- البعد الاقتصادي
تتمثل أدوات قياس الأداء الاقتصادي في استخدام التحليل المالي، حيث يتم الاعتماد على مقاييس الربحية بأنواعها المتخلفة والنسب المالية، انطلاقا من سجلات ودفاتر المؤسسة، وكذا القوائم والتقارير التي تعدها.
3- البعد البيئي
حيث يركز على المساهمة الفاعلة للمؤسسة في تنمية وتطوير بيئتها.
4- البعد الاجتماعي
يشير البعد الاجتماعي للأداء على مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم لأن مستوى رضا العالمين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم. وتتجلى أهمية ودور هذا الجانب في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على المدى البعيد إذا اقتصرت على تحقيق الجانب الاقتصادي، وأهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشرية، فكما هو معروف في أدبيات التسيير أن وجود التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل ما له صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة (صراعات، أزمات ...الخ).

[bookmark: _Toc200600938]المبحث الثاني: عموميات حول الأداء
إن تعدد المفاهيم المتعلقة بالأداء وتشعبه، أدت إلى الاهتمام به والعمل على الرفع منه وتحسينه للوصول إلى الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها، وذلك عن طريق قياسه وتقييمه ومن ثم العمل على تحسينه على الشكل الأمثل.
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تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم قياس الأداء وذلك نظرا لطبيعته ومميزاته الخاصة.
أولا: مفهوم قياس الأداء
يعرف قياس الأداء على أنه عملية اكتشاف وتحسين تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية المؤسسة، وذلك من خلال مجموعة من المؤشرات ترتبط بأداء المؤسسة في الماضي والمستقبل، بهدف تقييم مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المحددة في الوقت الحاضر، وهي طريقة منظمة التقييم المدخلات والمخرجات والعمليات الإنتاجية في المؤسسات الصناعية وغير الصناعية، كما يعرف على أنه المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة وتوثيقها ، لاسيما مراقبة وتوثيق جوانب سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقا، وعادة ما تكون الجهة التي تقوم بإجراء عملية قياس الأداء هي الإدارة المسئولة عن مفردات عناصر برامج المؤسسة.[footnoteRef:55] [55:   محمود محمود محمد رضوان، واقع المسح البيئي الخارجي وأثره على أداء مؤسسات بيع التجزئة في قطاع غزة، مذكرة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين، 2015، ص 57.] 

بالنسبة ل  (LEBAS 1995) لا يوجد أداء إلا إذا أمكن قياسه، ولا يمكن بأي حال من الأحوال أن يقتصر هذا القياس على معرفة النتيجة، حتى يتم تقييم النتائج التي تم الحصول عليها، من خلال مقارنتها مع النتائج المرجوة ين من يرى أن مفهوم الأداء وقياسه انتقل من مجرد قياسه بمؤشرات كمية كالإنتاجية والمردودية الاقتصادية، وزيادة الإنتاج والتحكم في التكاليف إلى الاستعانة بمعايير أخرى كالجودة، واحترام المواصفات بجميع أنواعها، واحترام الآجال، حيث أن هذه المعايير تنطبق على الأبعاد الشاملة للمؤسسة.[footnoteRef:56] [56:   سمير بدوي، تقييم أداء الرقابة المالية التي يمارسها ديوان الرقابة المالية والإدارية في فلسطين، مذكرة ماجستير في برنامج القيادة والإدارة، البرنامج المشترك بين جامعة الأقصى وأكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، غزة، فلسطين، 2017، ص 15.] 

ومنه فقياس الأداء هو تقييم لاحق للنتائج المتحصل عليها، حيث تسعى مقاييس الأداء إلى جمع المعلومات المتعلقة بالأداء الفعلي في مدة زمنية معينة، ومقارنتها بما هو مخطط لها.


ثانيا: مميزات قياس الأداء
من أهم المميزات التي تتحقق للمؤسسات عندما تقوم بقياس الأداء ما يلي:[footnoteRef:57] [57:   جعفري أسماء، مرجع سبق ذكره، ص 42.] 

 - يساعد قياس الأداء في تحديد ما إذا كانت المؤسسة تحقق احتياجات العميل أو لا، هل نحن على علم بنوعية المنتجات والخدمات التي يحتاجها العميل ؟
-  يساعد قياس الأداء المؤسسة في فهم العمليات التي تقوم بها ، فهو يؤكد ما تعرفه المؤسسة، ويوضح ما لا تعرفه، هل نحن عرف المشكلات التي تواجه المؤسسة؟ 
- التأكد من أن القرارات التي يتم اتخاذها تكون على أساس الحقائق، وليس على العواطف أو الآراء الشخصية، هل قراراتنا تتخذ بناء على المستندات والوثائق أم على الحدس والتخمين والتحيز الشخصي؟ 
- توضيح أي الأماكن أو القطاعات في المؤسسة تحتاج إلى إجراء التحسين والتطوير، ما هي الأماكن التي تعمل بكفاءة في المؤسسة؟ وكيف تستطيع إجراء التحسين والتطوير في الأماكن التي تحتاج إلى ذلك ؟
- يساهم قياس الأداء في التأكد من أن التحسين والتطوير الذي تم التخطيط للقيام به قد حدث بالفعل هل لدينا صورة واضحة عن التحسينات التي تم تنفيذها في المؤسسة ؟ 
-  يساعد قياس الأداء في تحديد المشكلات التي تظهر في نتيجة التحيز الشخصي، والاعتماد على العاطفة.
[bookmark: _Toc200600940]المطلب الثاني: تقييم الأداء
  أولا: مفهوم تقييم الأداء.
انعكس التعدد في المصطلحات المستخدمة لدلالة على العملية، على تعدد التعريفات التي قدمت لوصفها فقد وردت عدة مفاهيم، تباينت في مضمون العملية والهدف من استخدامها. فذهب البعض على عدها "الطريقة المستخدمة من قبل المؤسسة، لمعرفة أداء الموارد البشرية لديها". 
   ووصفها آخرون بكونها " العملية التي يتم بواسطتها تحديد المساهمات التي يعطيها الفرد لمؤسسة خلال فترة زمنية محددة".
وإن ما يطغى على هذه التعريفات الثلاثة، هي العمومية وعدم الدقة الكافية لوصف هذه العملية فهي لا توضح لا الجزء المستهدف من الأداء ولا الغرض من هذه العملية.[footnoteRef:58] [58:  بسيوني محمد البرداعي، مهارات تخطيط الموارد البشرية "دليل عملي"، الطبعة الأولى، إيتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 2005، ص 34.] 

كما يعرف بأنه: " العملية التي يتم بمقتضاها، قياس مدى التزام العامل بسلوكيات العمل المطلوب منه والنتائج التي حققت من الالتزام بهذه السلوكيات، خلال فترة التقييم".[footnoteRef:59] [59: عز الدين هروم، واقع تفسير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 2008، ص 61-62.] 

وبالتدقيق في هذه التعريفات، يمكن استخلاص العناصر الأساسية التالية: 
· تقييم الأداء يشمل تتبع وقياس كل من سلوك أو تصرفات الفرد في عمله اتجاه رؤسائه ومرؤوسيه وزملائه في العمل أو المتعاملين معه خارج المؤسسة. وكذا النتائج المحققة عن سلوكه لهذا الاتجاه، وأيضا قدراته وإمكانياته التي يمكن أن يتحدد مستقبله الوظيفي على أثرها؛
· إن التقييم عملية شاملة تخص جميع العاملين بالمؤسسة؛
· إن تقييم الأداء عملية منظمة، تمارس وفق إجراءات وطرق معينة.
ثانيا: محددات تقييم الأداء.
      الأداء هو القيام بالأنشطة والمهام المختلفة التي تتكون منها الوظيفة، وهو ينتج من تضافر عدة عناصر من شأنها أن تؤثر على هذا الأداء إيجابيا أو سلبيا، ويطلق على هذه العناصر محددات الأداء والتي تتمثل فيما يلي:[footnoteRef:60]  [60:  باباه ولد سيدن، دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء، مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 2010، ص 50.] 

· الجهد: وهو الناتج من حصول الفرد على التدعيم (الحافز) إلى الطاقات الجسمية والعقلية التي يبذلها الفرد لأداء مهمته؛
· القدرات: تعني الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الوظيفة؛
· إدراك الدور أو المهمة: تعني الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري توجيه جهود في العمل من خلاله، ويقوم الأنشطة والسلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه بتعريف إدراك الدور.
بينما هناك من يضيف إلى إدراك الدور أو المهمة والجهد المبذول، ونوعية هذا الجهد المبذول والتي تعني مستوى الدقة والجودة، ودرجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات نوعية معينة، والملاحظة هنا أنه تنحصر عناصر الأداء في عناصر تتعلق بالموظف شاغل الوظيفة (الجهد، القدرات، نمط الأداء)، وهي عناصر تخضع لسيطرة الموظف، بينما أن في الواقع هناك عناصر أو محددات تخرج عن سيطرة الموظف والتي تتمثل في: 
· الوظيفة (متطلبات العمل): وأيضا ما يتعلق بها من واجبات ومسؤوليات وأدوات وتوقعات مطلوبة من الموظف، إضافة إلى الطرق والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة. 
· الموقف (بيئة التنظيم الداخلية): أو ما تتصف به البيئة التنظيمية حيث تؤدي الوظيفة والتي تتضمن مناخ العمل، الإشراف، وفرة الموارد، الأنظمة الإدارية، الهيكل التنظيمي، نظام الاتصال، السلطة، أسلوب القيادة، نظام التحفيز، الجزاء والعقاب.
إضافة إلى العناصر السابقة قد تؤثر البيئة الخارجية للتنظيم الذي يعمل به العامل على أدائه ممثلة في المنافسة الخارجية والتحديات الاقتصادية. فالنتائج التي يحققها متعامل تجاري مثلا هي نتيجة المهارات التي يملكها هذا العامل، إضافة إلى الجهود التي يبذلها، والمنطقة التجارية التي يعمل بها أو المنتجات التي يشرف عليها (التنظيم)، زيادة على المنافسة والتحديات الاقتصادية التي يوجهها من محيطه الخارجي، ويمكن تلخيصها من خلال الشكل التالي:
الشكل رقم (02-01): عناصر محددات تقييم الأداء

الأداء الفعال 

البيئة الخارجية

متطلبات العمل (الوظيفة) 
الكفاءات والمهارات (العامل) 



بيئة التنظيم الداخلية 



[bookmark: _Hlk106980933]المصدر: عبد الباري إبراهيم درة، " تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات "، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، 2003، ص120.
نلاحظ من خلال الشكل أن عناصر محددات تقييم الأداء الفعال يتأثر بكل ما يحيط بالبيئة الداخلية والبيئة الخارجية، وكذلك نجد متطلبات العمل وكل ما يتعلق به من كفاءات العامل ومهاراته.
 ثالثا: أبعاد تقييم الأداء 
   تقوم كل مؤسسة بتحديد أهدافها على ضوء رسالتها، وتعيين الوظائف والمستويات الإدارية المختلفة التي توكل إليها مهمة تحقيق هذه الأهداف، بعد أن يتم تعيين الأفراد المناسبين لأداء الوظائف المختلفة بأعلى كفاءة، وفعالية ممكنة.
   ومن هنا كان إلزاما على المؤسسة أن تستفيد من وجود نظام لتقييم العمل يهتم بشؤون تنمية العنصر البشري في المؤسسة، من خلال عملية تقييم الأداء لكل العمال بدون استثناء من المشرف إلى المرؤوس إلى أخر عامل في التسلسل الهرمي بطريقة منتظمة وفي أزمنة محددة.
   كما أن لتقييم الأداء بعدان أساسيان هما:[footnoteRef:61]  [61:   إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سبق ذكره، ص 108.] 

1- البعد التنظيمي: ويقصد به الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظيمي بغية تحقيق أهداف ومن ثم يكون لدى مسيرين المؤسسة معايير يتم على أساسها قياس فعاليات والإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرها على الأداء والتي تلعب دورا هاما في تقييم الأداء حيث تتيح للمؤسسة إدراك الصعوبات التنظيمية في الوقت الملائم. 
2- البعد الاجتماعي: يشير إلى مدى تحقيق الرضا لدى أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم لأن مستوى رضا العاملين يعتبر مؤثرا على وفاء الأفراد لمؤسساتهم خاصة إذا أوفت بحاجات العاملين فيها وجودة الإدارة في المؤسسة تعتمد على مدى الانسجام بين الفعالية الاقتصادية والفعالية الاجتماعية ومن هنا لابد الاهتمام بالمناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة وكل من له علاقة بطبيعة العلاقات الاجتماعية في المؤسسة كالصراعات والخلافات والأزمات.
رابعا: مراحل تقييم الأداء
إن عملية تقييم الأداء تمر بعدة مراحل أساسية يمكن إجمالها فيما يلي:[footnoteRef:62] [62:  مجيد الكرخي، مؤشرات الأداء الرئيسية، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2018، ص 39.] 

1- مرحلة جمع البيانات والمعلومات الإحصائية: 
تتطلب عملية تقييم الأداء توفر البيانات والمعلومات والتقارير والمؤشرات اللازمة مثل القيمة المضافة، كمية أو قيمة الإنتاج، عدد العمال، الأجور وغير ذلك. إن جميع هذه المعلومات لا تقتصر على فترة زمنية معينة، ولكن يجب إضافة مع أخد بعين الاعتبار المعلومات المتعلقة بالسنوات السابقة للوقوف على طبيعة التطور في الصناعة لكافة مجالات النشاط للمؤسسة الاقتصادية.
2- إجراء ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائية:
أنه لابد من توفير مستوى من الثقة في هذه البيانات وقد يتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائية لاختبار مدى صحتها، يتم بعد ذلك تحليلها والوصول إلى نتائج معينة.
3- إجراء عملية التقييم: 
وذلك باستخدام المعايير المناسبة للنشاط الذي تمارسه الوحدة الاقتصادية، على أن تشمل عملية التقييم النشاط العام للوحدة، أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فيها، بها التوصل إلى حكم موضوعي ودقيق يمكن الاعتماد عليه.
4- مرحلة الحكم على النتائج وتحديد الانحرافات:
في هذه المرحلة يتم تحديد الانحرافات التي تتعلق بمدى اختلاف الوحدات المنتجة عن المواصفات النوعية المحددة، وقد يكون الانحراف ناجما عن انخفاض الكمية المنتجة أو بسبب وجود اختلال في العلاقات الإنتاجية بين الأقسام المختلفة في المشروع، مما ينعكس بظهور بعض الاختلافات.
ويمكن أن تمر هاته العملية بالخطوات التالية:
· التعرف على أساليب خطة التنفيذ؛
· التعرف على معايير ومقاييس الأداء؛
· قياس الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط؛
· تحديد الانحرافات وأسبابها والمراكز المسؤولة عنها؛
· معالجة تلك الانحرافات.


خامسا: مزايا وعيوب تقييم الأداء.
1-  مزايا تقييم الأداء.
يمكن عرض أهم فوائد تقييم الأداء كما يلي:[footnoteRef:63] [63: عمار بن عشي، مرجع سبق ذكره، ص22. ] 

· رفع الروح المعنوية للعاملين: توفر جو من التفاهم والعلاقات الحسنة بين العاملين ورؤسائهم عندما يشعرون أن جهدهم وطاقاتهم في تأديتهم لأعمالهم هي موضع تقدير واهتمام من قبل الإدارة، وإن هدف الإدارة الأساسي من وراء التقييم ومعالجة نقاط القوة والضعف في أداء الفرد، ورفع العلاوات، يخلق للفرد ثقة كبيرة في رئاسة وإدارة المؤسسة، ويجعل الفرد يقدم على العمل راضيا باستعداد وجداني، ورفع الروح المعنوية لديه من أجل زيادة الإنتاجية.
· إشعار العاملين بمسؤولياتهم: عندما يشعر الفرد أن نشاطه وأدائه في العمل هو موضع تقييم من قبل رؤسائه المباشرين، وأن نتائج هذا التقييم يستوجب عليها اتخاذ قرارات هامة تؤثر على مستقبله في العمل، وسوف يشعر بمسؤولية اتجاه نفسه ويبذل أقصى جهد.
· وسيلة لضمان عدالة المعاملة: حيث تضمن الإدارة عن استخدام أسلوبا موضوعيا لتقييم الأداء أي أنه ينال الفرد ما يستحقه من ترقية أو علاقات، أو مكافأة على أساس جهده وكفاءته في العمل كما تضمن الإدارة معاملة عادلة ومتساوية لكافة العاملين.
· استمرار الرقابة والإشراف: إن الوصول إلى تنازع من خلال تقييم أداء العاملين يطلب سجل خاص لكل فرد يسجل فيه القائمون على عملية التقييم ملاحظاتهم على الأداء بشكل مستمر، ليكون حكمهم قائما على أسس موضوعية.
· توفر نتائج تقييم أداء التغذية العكسية: حيث يعرف الفرد من خلالها حقيقة أدائه بسلبياته وايجابياته، بسبب معرفته المسبقة بأن مستقبله الوظيفي مرتبط بهذه النتائج، ويتولد عنه دافع لتطوير أدائه وتحسينه سوى عن طريق الذات أو عن طريق برامج التعليم والتدريب المستمرين.
2- عيوب تقييم الأداء 
ومن هذه الأخطاء التي يجب تفاديها ما يلي:[footnoteRef:64]  [64: حنفي محمد سليمان، السلوك التنظيمي والأداء، بدون طبعة، دار الجامعات المصرية، القاهرة، مصر، بدون سنة نشر، ص ص128- 129.] 

· الكسل لإعطاء تقديرات متوسطة: ويتضح هذا الخطأ عندما يميل المشرف المقيم إلى تقييم كل العاملين على أنهم متوسطون في أدائهم ويتردد في إعطاء تقدير ضعيف أو ممتاز للبعض، والسبب في ذلك التهرب أو الخوف من انتقادات موظفيه له.
· خطأ التأثير المستمر: ويحدث هذا الخطأ عندما يسمح المقيم، لجانب واحد من أداء العامل المقيم أن يؤثر في تقديره العام لذلك الأداء، فإذا كان الموظف المقيم في تقديره العام لذلك الأداء فإن ذلك الموظف لا يجيد كتابة التقارير بشكل متفوق وهو متفوق من كل النواحي، معنى هذا أن المشرف المقيم، عندما يقيم موظفا وينسب له إنجازات أو فضائل لا يملكها الموظف، ويطلق بعضهم على هذا الخطأ إثم "الخطأ المستمر".
· خطأ التأثير بالأداء الحديث: يميل الكثير من المقيمين إلى نسيان وقائع تفاصيل الأداء الماضي ويظل عالقا في أذهانهم أداء الموظفين في الأسابيع أو الأيام الأخيرة فقط، وقد يكون ذلك الأداء رديئا أو ممتازا مما يجعل تقدير المشرف المقيم متحيزا.
· خطأ الوقوع في التحيزات الشخصية: يميل بعض المقيمين إلى الانجذاب نحو صفات شخصيات معينة، كالقرابة والصداقة أو قد يحملون كرها لمجموعات من الناس الذين يتميزون بخصائص معينة كالتشابه في اللون أو العقيدة أو الجنس، وتؤثر هذه التحفيزات في تقييم أداء العاملين معهم.
· خطأ اللين أو التشدد: الميل إلى إعطاء تقديرات عالية فيمنح الموظفين ذوي الأداء تقديرات متوسطة، أو يتشدد فيعطي الموظفين من ذوي الأداء الضعيف درجات متوسطة وهكذا 
· خطأ الاختلاف في فهم المعايير: ينشأ هذا الخطأ عندما يكون هناك فهم مختلف لمعاني المعايير مثل: جيد، مقبول، ممتاز، تعني أشياء مختلفة لمقيمين مختلفين.
· الاعتماد على طرق غير تفاعلية في التقييم: تقارير تقييم الأداء الفعالة هي تلك التي نتج عن عملية تقييم تفاعلية بين المسؤول والموظف. بحيث يناقش كل منهما ما تم إنجازه خلال العام وكيف يمكن العمل على تطوير الأداء خلال الفترة القادمة.
·   هذه الطريقة تجعل الموظف أكثر إنتاجية ورغبة في تطوير الأداء بينما تفشل الطرق التي تسمح للموظف بمناقشة التقارير في إحداث أي تطوير في مستويات الأداء، بل تفشل حتى في إثارة اهتمام الموظفين. 
·  وجوب الالتزام بفترة التقييم: تقييم الأداء يتم لفترة محددة بتاريخ بداية وتاريخ نهاية. ويجب عند التقييم الالتزام بهذه التواريخ وألا نستحضر أحداث من الماضي أثناء التقييم. فبعض المدراء يتأثر بمخالفات وقع فيها الموظف في تواريخ سابقة الفترة وهو أمر يهدد جدية عملية التقييم ويقلل من مصداقيتها.
· التركيز على الإجراءات أكثر من النتائج: يرغب المديرين في أن ينفذ الموظفون أعمالهم بطريقة محددة ويجتهدون في التنبيه على ذلك. ويظم هؤلاء بأن الموظف الجيد هو من يستطيع أن يسير وفقا لهذه الطريقة دون تغيير أو تبديل، وبالتالي يركزون على إجراءات العمل أكثر من نتائج العمل وهو سلوك خاطئ بقتل الإبداع ويتجاهل الفروق الفردية بين الموظفين ويخلق مناخ عمل نمطي منفرد.
[bookmark: _Toc200600941]المطلب الثالث: تحسين الأداء
أولا: مفهوم تحسين الأداء
     يعرف تحسين الأداء على أنه " استخدام جميع الموارد المتاحة لتحسين المخرجات وإنتاجية العمليات، وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى".
     وينظر إليه كذلك كطريقة منظمة وشاملة لعلاج المشاكل التي تعاني منها منظمة ما وهي عملية منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب للأداء المنظمي ومحاولة تحديد الفجوة في الأداء، وهنا يأتي تحليل المسببات لمعرفة تأثير بيئة العمل على الأداء.[footnoteRef:65] [65:  وهيبة ديجي، دور إستراتيجية التميز في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية – بسكرة-، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 2013، ص 63.] 

     ويمكن تعريف تحسين الأداء على أنه الاستخدام الجيد للموارد المتاحة للمؤسسة من أجل إيجاد طريقة لمعالجة المشاكل التي تواجهها.
ثانيا: مبادئ تحسين الأداء
من المبادئ الأساسية لتحسين الأداء ما يلي:[footnoteRef:66] [66:  وهيبة ديجي، مرجع سبق ذكره، ص 65.] 

· الوعي بتحقيق احتياجات وتوقعات العميل (داخلي خارجي).
· إزالة الحواجز والعوائق وتشجيع مشاركة جميع العاملين.
· التركيز على النظم والعمليات.
· القياس المستمر ومتابعة الأداء.
ثالثا: دوافع تحسين الأداء
     توجد العديد من الدوافع التي تؤدي بالمؤسسات إلى تحسين أدائها يمكن ذكر أبرزها فيما يلي:
1- دوافع التحسين المستمر
من أهم العوامل التي تدفع بالتحسين المستمر ما يلي:[footnoteRef:67] [67:  عيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة – دراسة حالة مؤسسة سوناطراك، مذكرة ماجستير في التسيير الدولي للمؤسسات، تخصص مالية دولية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 2011، ص 86.] 

- معدلات التغير السريع: وهي تمثل مجموعة القوى الخارجية التي تؤثر على نشاط وقرارات المنظمة وتتأثر بها والبيئة الخارجية هي نقطة البداية والنهاية للمنظمة، فمن حيث كونها نقطة البداية فهي المصدر الأساسي للحصول على الموارد التنظيمية مثل المواد الخام، رؤوس الأموال والمعلومات عن السوق، أما من حيث كونها نقطة النهاية فإن بيئة الأعمال هي المستهلك الأساسي لمنتجات وخدمات المنظمة، فكلما تميزت البيئة بعدم التأكد نتيجة لكثرة عدد المتغيرات البيئية وعدم استقرارها عندما تعمل المنظمات على تحسين أدائها لمواجهة ظروف الغموض البيئي وذلك من خلال الابتكار.
- الحفاظ على المكانة: تعكس المكانة الموقع التنافسي للمنظمة بين بقية المنظمات العاملة في نفس المجال ويمكن لها أن تحقق ميزة تنافسية عندما تقوم بتطبيق الاستراتيجيات التي تخلق القيمة للمستهلك والتي لا يمكن للمنافسين الحاليين أو المرتقبين تطبيقها فإن المنظمة يمكن أن تملك ميزة تنافسية دائمة من خلال المزج الدقيق بين المهارات البشرية والأصول المادية بطريقة فريدة تؤدي إلى تحقيق الميزة التنافسية المنشودة.
- الاهتمام بالجودة: ومنه فإن المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المنظمات خاصة الهادفة للربح واشتداد المنافسة تحتم على هذه المنظمات أن تجد لنفسها الأسلوب الذي يمكنها من دمج معارفها ومواردها المختلفة لتحقيق مستوى عال من الأداء، وذلك مع الحرص على التركيز على الجودة الشاملة والتي تعبر عن الأساس الذي ينطلق منه استهداف ذلك المستوى من الأداء، هذا إضافة إلى ضرورة مراعاة شروط التنمية المستدامة.
- المنافسة: وهي تعبر عن حالة الصراع الموجودة بين المنظمات ومحاولة كل منها كسب الزيادة في السوق وذلك باعتماد عدة استراتيجيات تمكنها من تحقيق مستويات مرتفعة من الأداء لذلك على المنظمة القيام بالتحديث المستمر لاستراتيجياتها وتتبع متغيرات البيئة الخارجية.
2- المسؤولية الاجتماعية والتنمية المستدامة 
     وتعرف المسؤولية الاجتماعية بأنها الإدماج الاختياري من طرف المنظمات بالاهتمام بالمشاكل الاجتماعية والبيئية في أنشطتها التجارية، وعلاقتها مع الأطراف ذات المصلحة، فالمنظمات لها سلوكيات اجتماعية مسؤولة بغض النظر عن المتطلبات القانونية المفروضة من أجل الاستجابة للحاجات الاجتماعية، فيكون من بين أهدافها المساهمة في التنمية المستدامة والصحة والرفاهية الاجتماعية.
ومن بين الفوائد التي تحصل عليها المؤسسة المسؤولة اجتماعيا وتحسن أدائها ما يلي:[footnoteRef:68] [68:  مؤمن شرف الدين، دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف الجزائر،2012، ص 55.] 

· تحسين صورة المنظمة والحفاظ على سمعتها في المجتمع.
· التحكم في المخاطر وأيضا في التكاليف البيئية والاجتماعية بدلا من التسبب في بعض المشاكل والكوارث البيئية.
· الاستجابة لمتطلبات الأطراف ذات المصلحة، وهذا بتعامل المنظمة مع عدة عوامل خارج النطاق الاقتصادي مما يسمح بضمان سير العلاقة الجيدة بينها وبين جميع الأطراف ذات المصلحة.
· أما التنمية المستدامة فهي تلك التنمية التي تستجيب للحاجات العالية بدون استنزاف الثروات التي تساعد على التنمية للأجيال القادمة، فمفهوم التنمية المستدامة يرتبط بثلاث أهداف هي الفعالية الاقتصادية، المساواة الاجتماعية والحفاظ على البيئة.


[bookmark: _Toc200600942]المبحث الثالث: دور الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية في تحسين الأداء
	يتناول المبحث الموالي دور الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية ممثلة في التوظيف الفعال، التدريب والتطوير، التحفيز في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين.
[bookmark: _Toc200600943]المطلب الأول: دور التوظيف الفعّال في تحسين الأداء
تعتبر استراتيجية التوظيف الفعال بمثابة الحافز الذي يدفع العامل إلى تحسين أدائه وتنمية قدراته ومهاراته، فالعامل إذا رأى أن لديه أولوية في التوظيف مقارنة بشخص أخر يتولد لديه الشعور بالولاء والانتماء لهذه المؤسسة فيحفظ أسرارها ويحافظ على ممتلكاتها ويسعى لتطويرها، وبالتالي يتحسن أداء المؤسسة، وتوظف عمال لديها إطلاع على سجلات أدائهم وسلوكياتهم، مما يقلل من تكاليف المخاطرة بجلب عمال من خارج المؤسسة بالإضافة إلى التقليل من تكاليف التوظيف الخارجي وتكاليف التعليم والتدريب.[footnoteRef:69] [69:  مصطفى بن ميري، علي فلاق، استراتيجية التوظيف الداخلي وأثرها في تحسين أداء العاملين – دراسة حالة مؤسسة صيدال وحدة إنتاج المدية-، مجلة مجاميع معرفية، المجلد 06، العد 02، 2020، ص 553.] 

فتشــغيل طاقـــات العنصــر البشــري العضــلية والعقليــة ضــرورة أساســـية مــن ضروريات استمرار وتطــوير الفـــرد والجماعة والعمال بأكملهم وعملية تشـغيل هـذه الطاقـات أصـبحت تخضـع لأسـس وقواعـد ونظريـات عمليـة فـي العصر الحاضر بغية ضمان توجيه هذه الطاقات بالاتجـاه الصـحيح لتحقيـق الأهـداف المطلوبـة وبغيـة تحقيق الكفاءة والفاعلية في ذلك التشغيل كما تتطلبه العقلانيـة والرشـاد، كمـا أن إسـاءة إدارة طاقـات الأفـ ارد يعنـي هـدرا  لتلك الطاقات وبالتالي فشلا في تحقيق الأهداف المطلوبة على مستوى المنظمة.
والدور الاستراتيجي لتوظيف الموارد البشرية لها عدة جوانب من بينها:[footnoteRef:70] [70:   المرجع نفسه، ص 554.] 

· تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع الظروف البيئية المحيطة؛
· تحقيق التكامل بين استراتيجية الموارد البشرية والاستراتيجية العامة للمنظمة؛
· الاهتمام بالجوانـب المتعلقـة بالأجـل الطويـل فـي اتخـاذ القرارات والاهتمـام بقضـايا التغييـر والتطـوير فـي المنظمة.
[bookmark: _Toc200600944]المطلب الثاني: أثر التدريب والتطوير على تحسين الأداء
فالتدريب هو النشـاط الـذي توليه المنظمـة اهتمامـا كبيرا، حيث يهـدف إلـى تنمية قـدرات المـوارد البشـرية في العمل، ومن خلاله يزود الفرد بالمعلومات والمهارات الجديدة المطلوبـة لتحقيق استراتيجية المنظمـة فـي البيئـة، إذ أن طبيعــة التغيــرات التــي تعيشــها المنظمــات فــي الوقــت الحاضــر ســواء كانــت تكنولوجية أو تنظيمية أصــبحت تفـرض عليهـا ضـرورة توافـق قـدرات المـوارد البشـرية مـع مـا يسـتجد مـن هـذه التطـورات بغيـة تحقيـق مـا تصـبو إليـه المنظمات، وأصبح لزاما عليها أن تفتش عن برامج التدريب المناسبة للموارد البشرية فـي مراكـز التـدريب المختلفـة.
 كما ينظر إلى وظيفة التدريب على أنها الوظيفة المكملة للتعيين، فـلا يكفـي أن تقـوم المنظمـات باختبـار المـوظفين وتعييــنهم، إنمــا يجــب إعــداد هــؤلاء الأفــراد وتنميـة قــدراتهم علــى أداء الأعمــال المســتندة إلــيهم ومســاعدتهم فــي اكتساب الجديد من المعلومات والمعارف وتزويدهم بالأساليب الجديدة لأداء الأعمـال وصـقل مهـاراتهم، وللتـدريب تأثيرات متعددة على أداء الموارد البشرية ومن أهمها:[footnoteRef:71] [71:  علي يونس ميا، قياس أثر التدريب في أداء العاملين، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العليا، جامعة تشرين، سوريا، المجلد 31، العدد 01، 2009، ص 07.] 

·  رفع مستوى الأداء وتحسينه من الناحية الكمية والنوعية؛
·  تقوية العلاقات الإنسانية بين الأفراد وتطوير اتجاهاتهم؛
·  تنمية شعور العاملين بالانتماء والولاء للمنظمة؛
·  تخفيض معدلات كل من الغياب ودوران العمل.
فالتدريب يعد عملية ذات تأثير فعال عل أداء الموظفين، فهو ضروري للمحافظة على قوة عمل ذات كفاءة عالية. حيث يساعد التدريب في تعريف الموظف على الأهداف التي يجب أن يحققها للمؤسسة، كما يساهم التدريب في معرفة الموظفين الجدد لسياسة المؤسسة وطبيعة عملهم والواجبات المطلوبة منهم وبتالي يقلل من فرصة الوقوع في الأخطاء، كما يعمل التدريب على تزويد الموظف أثناء الخدمة بمعلومات أو مهارات أو كفاءات معينة عند إدخال تعديلات في أساليب العمل وطرقه أو في الأنظمة والقوانين. وهدا ما يؤدي إلى تحقيق مستويات عالية من أداء العمال، حيث يعتبر التدريب عامل تحفيزي يعزز معرفة الموظف اتجاه وظيفته، فيصبح قادرا على إعطاء نتيجة أفضل. وبتالي تحسين الأداء.[footnoteRef:72] [72:  إبراهيم محمد المحاسنة، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، دار جرير، عمان، ط1، 2013، ص 108.] 

[bookmark: _Toc200600945]المطلب الثالث: أهمية نظام التحفيز في تحسين الأداء
تنجح بعض المؤسسات أو المنظمات في كسب ولاء وإخلاص العاملين، وتعتمد هذه المؤسسات على ولاء منسوبيها باعتباره دعامة رئيسية لاستراتيجيتها والتي يمكنها في ظل توافر الإمكانات والتكنولوجيا المتاحة مثلا للالتزام بمعدلات عالية من جودة وتقديم خدمة تنافسية في سوق العمل تضمن لها الاحتفاظ بعملائها واستقطاب أكبر عدد من العملاء الجدد ولذلك فإن العمالة المحفزة ذات معدل الإنجاز المرتفع تعتبر من نقاط القوة والنجاح في وظيفة التحفيز يتحقق إذا توافرت في العاملين نقاط القوة الآتية:[footnoteRef:73] [73:  المرجع نفسه، ص 114.] 

· وجود روح معنوية مرتفعة تكلف بالارتقاء بالمؤسسة؛
·  وجود مشاركة واهتمام من العاملين بتقديم مقترحات وأفكار جديدة لحل المشكلات التي تواجه المنظمة أو المؤسسة؛
· وجود عدد معقول من الأفكار الجيدة الصالحة للتطبيق ووجود رغبة الابتكار والإبداع؛
· وجود معدل مرتفع للالتزام بوقت العمل والحرص على انخفاض معدل الغياب؛
· وجود تكتلات وتجمعات غير رسمية معروفة لدى الإدارة وتعمل لصالح المنظمة.
لذلك فإن المؤسسة تهدف من خلال وضع نظام الحوافز إلى تغيير وتوجيه سلوك وتصرف العامل من خلال ما يلي:[footnoteRef:74] [74:  راوية حسن، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،2000، ص 3.] 

· استقطاب الأفراد الذين تحتاجهم المؤسسة والاحتفاظ بهم وتقليل الاستقالات؛
· تحسين أداء العامل الكمي والنوعي، وتقريبه مما هو محدد في توصيف الوظيفة؛
· الالتزام بقيم المؤسسة، العمل على احترام قيم واتجاهات المؤسسة؛
· تخفيض التكاليف والضغط على القائد في الموارد على كل المستويات؛
· تنمية روح التعاون وكذلك الولاء والانتماء إلى المؤسسة.



[bookmark: _Toc200600946]خلاصة الفصل
تلعب الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية دوراً حيوياً في تحسين أداء المؤسسات وأداء عامليها من خلال تعزيز كفاءة الموظفين وتحفيزهم على تحقيق أهداف المؤسسة. 
فتحسين الأداء يرتبط ارتباطًا وثيقًا بالاستراتيجيات الحديثة التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية، حيث إن تطوير مهارات الموظفين، وتقديم برامج تدريبية مستمرة، وتحفيز بيئة العمل على الابتكار والمشاركة الفعالة، يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وتعزيز الأداء الفردي والجماعي.
فالمورد البشري يعد من أهم العوامل التي تحدد نجاح أي مؤسسة، وبالتالي فإن تحسين أدائه يُعتبر أولوية استراتيجية تساهم في تحقيق التفوق والازدهار المؤسسي.




الفصل الثاني:		 مدخل عام لأداء المؤسسة وعلاقته بالاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية
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[bookmark: _Toc200600948]دراسة حالة مركز الضرائب لولاية الطارف



الفصل الثالث:		 دراسة حالة مركز الضرائب -الطارف-



[bookmark: _Toc200600949]تمهيد:
يهدف هذا الفصل إلى دراسة واقع تطبيق الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية بمركز الضرائب لولاية الطارف، من خلال تقديم المؤسسة محل الدراسة، وشرح المنهجية المعتمدة في جمع البيانات وتحليلها. كما يتناول الفصل عرض النتائج الميدانية وتحليلها بغرض التحقق من صحة الفرضيات. ويسعى إلى قياس مدى مساهمة كل من الاستقطاب، التدريب، والتحفيز في تحسين أداء العاملين بالمركز. وتم الاعتماد على استبيان موجه لعينة من موظفي المركز.


[bookmark: _Toc200600950]المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة مركز الضرائب لولاية الطارف	
في كل دراسة ميدانية، لا بد من التطرق أولا إلى تقديم المؤسسة محل الدراسة والتي تمثل مجتمع الدراسة، وفي هذا المبحث سيتم التطرق إلى تعريف بمركز الضرائب بالطارف، ومن ثم أهداف المؤسسة ومهامها، وصولا إلى هيكلها التنظيمي بأقسامه
[bookmark: _Toc200600951][bookmark: _Hlk197979583]المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة
بعد إصلاح التشريع الجبائي الذي عرفه النظام الجبائي الجزائري منذ سنة 1992 سعت الدولة إلى إحداث إدارة جبائية فعالة، حيث قامت بعملية تغيير جذرية وجادة على جميع الهياكل القاعدية والمركزية للإدارة الجبائية وهذا من خلال المرسوم التنفيذي رقم 06-327 المؤرخ في 18 سبتمبر 2006 وتطبيقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في 21 فيفري 2009 الذي يتضمن تنظيم المصالح الخارجية للإدارة الجبائية، حيث تم استحداث مراكز الضرائب و مراكز جوارية للضرائب بدل المتفشيات والقباضات حسب طبيعة المكلفين بالضرائب.
هذه الهياكل الجديدة تعد تجسيدا لعصرنة الإدارة الجبائية تتجاوب والإصلاح التشريعي للضريبة، في محاولة من الدولة لوضع استراتيجية جبائية تمكنها من تحقيق أهدافها دون التفريط في الممول وإثقاله.	
وقد تم الإعلان عن مركز الضرائب لولاية الطارف كمشروع جديد في الفاتح جانفي 2020 ويوجد مقره بحي سيدي بلقاسم ولاية الطارف، بحيث يختص بتسيير ملفات المكلفين الخاضعين للضريبة حسب النظام الحقيقي للذين لا يقل رقم أعمالهم عن خمسة عشرة ملايين دينار جزائري.
إضافة إلى ذلك يختص مركز الضرائب لولاية الطارف بمتابعة الشركات والأشخاص الطبيعيين المتعلقين بالنظام الحقيقي والحقيقي المبسط، وأصحاب المهن الحرة.


[bookmark: _Toc200600952]المطلب الثاني: الهيكل التنظيم بالمؤسسة محل الدراسة
	يمثل الشكل الموالي الهيكل التنظيمي لمركز الضرائب الطارف:
شكل رقم 03-01: الهيكل التنظيمي للمؤسسة


مصلحة الاستقبال
رئيس المركز
مصلحة المراقبة
مصلحة البحث عن المادة الخاضعة للضريبة
مصلحة البطاقيات والمعلومات
مصلحة المتابعات
مصلحة المحاسبة
مصلحة الصندوق
المصلحة الرئيسية للمراقبة والبحث
القباضة
مصلحة المؤسسات المهن الحرة
مصلحة المداخيل والأملاك
مصلحة جباية القطاع العقاري
مصلحة جباية القطاع التجاري والحرفي
مصلحة جباية القطاع الفلاحي
المصلحة الرئيسية تسيير الملفات
مصلحة التبليغات والفصل
مصلحة المنازعات القضائية
مصلحة الشكاوي
المصلحة الرئيسية للمنازعات
مصلحة الإعلام الآلي















المصدر: من إعداد الطالبين بناءا على معلومات من المركز
من خلال الشكل السابق، يتضح أن مركز الضرائب بالطارف يتكون من ما يلي:
1- مصلحة الاستقبال والإعلام تولى عملية:
· تنظيم استقبال المكلفين بالضريبة وإعلامهم.
·  نشر المعلومات حول حقوقهم وواجباتهم الجبائية.
2- مصلحة الإعلام الآلي والوسائل: تقوم بـ:
· استغلال التطبيقات المعلوماتية وتأمينها وتسيير التأهيلات ورخص الدخول الموافقة عليها
· إحصاء حاجيات المصالح من عتاد ولوازم، والتكفل بصيانة التجهيزات.
3- المصلحة الرئيسية للتسيير: وتكلف بما يلي:
· التكفل بالنفقات الجبائية للمكلفين بالضريبة التابعين لمركز الضرائب في مجال الوعاء والمراقبة الجبائية ومتابعة الامتيازات الجبائية والدراسات الأولية للاختصاصات.
· المصادقة على الجداول وسندات الإيرادات وتقديمها لرئيس المركز للمصادقة عليها بصفته وكيلا مفوضا للمدير الولائي للضرائب؛
· إدراج تسجيل المكلفين بالضريبة للمراقبة على أساس المستندات أو المراجعة المعمقة للوضعية الجبائية الإجمالية؛
· إعداد تقارير دورية وتجميع الاحصائيات وإعداد مخططات العمل وتنظيم الأشغال مع المصالح الأخرى مع الحرص على استخدامها.
4- المصلحة الرئيسية للمراقبة: وتختص بـ
· إنجاز إجراءات البحث عن المعلومة الجبائية ومعالجتها وتخزينها وتوزيعها من أجل استغلالها؛
· اقتؤاح عمليات المراقبة وإنجازها بعنوان المراجعات في عين المكان والمراقبة على أساس المستندات والتصريحات للمكلفين التابعين لمركز الضرائب، مع إعداد جداول إحصائية تقييمية دورية.
5- المصلحة الرئيسية للمنازعات: تتولى عمليات:
·  دراسة الطعون النزاعية أو الإعفائية الموجهة لمركز الضرائب والناتجة عن فرض ضرائب أو زيادات أو غرامات أو عقوبات قررها المركز، وكذا طلبات استرجاع اقتطاعات الرسم على القيمة المضافة TVA.
· متابعة القضايا النزاعية المقدمة إلى الهيئات القضائية.
6- القباضة: يكمن دورها في:
· التكفل بالتسديدات التي يقوم المكلفون بالضريبة فيما يخص التسديدات التلقائية التي تتم أو عن طريق الجداول العامة أو الفردية التي تصدر في حقهم وكذا متابعة وضعيتهم في محال التحصيل.
· تنفيذ التدابير المنصوص عليها في التشريع والتنظيم الساريين المفعول والمتعلق بالتحصيل الجبري للضريبة
· مسك المحاسبة المطابقة لقواعد المحاسبة العامة وتقديم حسابات التسيير المعدة المجلس المحاسبة.
وتضم القباضة ثلاثة مصالح هي:
· مصلحة الصندوق.
· مصلحة المحاسبة.
· مصلحة المتابعات.
[bookmark: _Toc200600953]المطلب الثالث: أهمية وأهداف مركز الضرائب
أولا: أهداف مركز الضرائب.
إن الهدف من إنشاء هذه المراكز هو: 
· توحيد وتجميع التعامل الضريبي لنفس المكلف في ملف واحد؛
· تخفيض عدد المصالح القاعدية؛
· استغلال شبكة الانترنت والتكنولوجيا الحديثة للتواصل مع المكلفين؛
· إنشاء مصلحة الاعلام والاستقبال لتحسين العلاقة مع الخاضعين.
ثانيا: مهام مركز الضرائب
تتمثل مهام مركز الضرائب في:[footnoteRef:75] [75:   موقع المديرية العامة للضرائب عبر الانترنيت https://www.mfdgi.gov.dz/] 

· تسيير الملفات  الجبائية  للمؤسسات الخاضعة للنظام الحقيقي لفرض الضريبة غير الخاضعة  ﻟﻤﺠال اختصاص مديرية كبريات المؤسسات بالإضافة إلى مجموع  المهن الحرة؛
·  مسك  وتسييّر الملف الجبائي للشركات  وغيرها من الأشخاص المعنويين برسم  المداخيل الخاضعة للضريبة على أرباح الشركات؛
· مسك  وتسييّر الملفات الجبائية للمكلفين بالضريبة الخاضعين للنظام الحقيقي لفرض الضريبة برسم عائدات الأرباح الصناعية والتجارية؛
· إصدار الجداول وقوائم التحصيلات وشهادات الإلغاء أو التخفيض ومعاينتها والمصادقة عليها؛
· تنفيذ العمليات المادية للدفع والقبض واستخراج النقود؛
· ضبط الكتابات ومركزة تسليم القيم؛ 
· البحث عن المعلومات الجبائية وجمعها واستغلالها ومراقبة  التصريحات؛
· إعداد  وإنجاز  برامج  التدخلات  والمراقبة  لدى الخاضعين  للضريبة وتقيّيم نتائجها؛
· تدرس الشكاوى وتعالجها؛
· تتابع المنازعات الإدارية والقضائية؛
· تعوّض قروض الرسوم؛
· تضمن مهمة استقبال وإعلام المكلفين بالضريبة؛
·  تتكفل  بالإجراءات الإدارية المرتبطة  بالوعاء، لاسيّما  تلك  المتعلقة بإنشاء المؤسسات وتعديل نظامها الأساسي؛
· تنظم  المواعيد  وتسيرها؛
· تنشر المعلومات والآراء لصالح المكلفين بالضريبة التابعين لاختصاص مراكز الضرائب.


[bookmark: _Toc200600954]المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية للدراسة
يتناول هذا المبحث توضيح المنهج الدراسة الميدانية ومصادر جمع البيانات، كذلك يعرض مجتمع وعينة الدراسة، بالإضافة إلى ذلك يتضمن نموذج الدراسة الميدانية ووصف أداته.
[bookmark: _Toc200600955]المطلب الأول: منهج الدراسة ومصادر جمع المعلومات
[bookmark: _Toc200600406][bookmark: _Toc200600956]أولا: منهج الدراسة
من أجل تحقيق أهداف الدراسة المتمثلة في التعرف على مدى تأثير المتغير المستقل المتمثل في التحقيق المحاسبي على الحد من التهرب الضريبي بمركز الضرائب بولاية الطارف، تم استخدام المنهج الوصفي والمنهج التحليلي، حيث تم إتباع المنهج الوصفي من أجل وصف واقع ممارسات الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة، وتم إتباع المنهج التحليلي بهدف التعرف على دورها في تحسين أداء المؤسسة من خلال تحليل البيانات التي تم جمعها.
[bookmark: _Toc200600407][bookmark: _Toc200600957]ثانيا: مصادر جمع البيانات
1- [bookmark: _Toc200600408][bookmark: _Toc200600958]المصادر الثانوية: 
والتي تمثلت في مختلف المراجع والأدبيات والدراسات السابقة من كتب، أبحاث، مقالات، مجلات علمية، أطروحات، مذكرات، ملتقيات، مؤتمرات، ... وغيرها، ذات علاقة بموضوع الدراسة.
2- المصادر الأولية:
تم الاستعانة بمجموعة من الأدوات في جمع المعلومات الضرورية من الميدان محل الدراسة وذلك عن طريق استخدام:
· الاستبيان: 
تم الاعتماد في هذه الدراسة على أسلوب الاستبيان باعتباره من أهم أدوات الدراسة التي تمكن من الحصول على المعلومات، وهو عبارة عن استمارة تتضمن مجموعة من الأسئلة المكتوبة ذات الإجابات المحددة، سلمت للمبحوثين 
[bookmark: _Toc200600409][bookmark: _Toc200600959]ثالثا: حدود الدراسة
تحددت هذه الدراسة كما يلي:
· الحدود المكانية: عالجت الدراسة الميدانية الواقع العملي لدور الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء  بمؤسسة مركز الضرائب بولاية الطارف.
· الحدود الزمنية: تتمثل الحدود الزمنية لهذه الدراسة في الفترة الممتدة من 01 إلى 30 أفريل 2025.
· الحدود البشرية:تستند هذه الدراسة الميدانية إلى أراء مجموعة من المبحوثين من موظفي مركز الضرائب بولاية الطارف
[bookmark: _Toc200600960]المطلب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة
[bookmark: _Toc200600411][bookmark: _Toc200600961]1-  مجتمع الدراسة
مجتمع الدراسة هو جميع العناصر ومفردات الدراسة، ويتكون مجتمع الدراسة من مؤسسة مركز الضرائب بالطارف
2-  عينة الدراسة 
تم توزيع 34 استبانة على أفراد عينة الدراسة، وبعد الاطلاع عليها وتدقيقها تبين 30 منها صالحة لأغراض التحليل الإحصائي، بينما 4 استمارات تعرضت للتلف، وبهذا يكون عدد الاستبانات التي تم اعتمادها لغاية التحليل الإحصائي 30 استبانة أي نسبة 100%.
جدول رقم 03-01: توزيع الاستبيانات
	عدد الاستمارات الإجمالي
	عدد الاستمارات التالفة
	عدد الاستمارات المسترجعة

	34
	04
	30


المصدر: من إعداد الطالبين


[bookmark: _Toc200600962]المطلب الثالث: المعالجة الإحصائية للدراسة
1- انموذج الدراسة:
شكل رقم 03-02: دور الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية في تحسين الأداء 


	المتغير المستقل
	
	المتغير التابع

	الاستراتيجيات الحديثة لإدارة للموارد البشرية
	
	تحسين أداء المؤسسة

	- استراتيجية الاستقطاب والاختيار
- استراتيجية التدريب والتطوير
- استراتيجية التحفيز
	
	


المصدر: من إعداد الطالبين
2- وصف الاستبيان:
 احتوى الاستبيان على 3 محاور:
· المحور الأول: احتوى على المعلومات الشخصية لأفراد العينة وتتمثل في الجنس، السن، المستوى التعليمي، وسنوات الخبرة.
· المحور الثاني: شمل الفقرات الخاصة بقياس الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية في مركز الضرائب. وهي موزعة على 3 أبعاد تتمثل في:
· البعد الأول: الاستقطاب والاختيار
· البعد الثاني: التدريب والتطوير
· البعد الثالث: التحفيز


جدول رقم 03-02: ابعاد محور الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية بمركز الضرائب الطارف
	البعد
	عدد الفقرات

	الاستقطاب والاختيار
	04

	التدريب والتطوير
	04

	التحفيز
	04


المصدر: من إعداد الطالبين
·  المحور الثالث: شمل الفقرات الخاصة بقياس الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية في مركز الضرائب.
وقد تم استخدام مقياس ليكارت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان، من خلال تحديد درجة موافقته أو درجة عدم موافقته على خيارات محددة، يعتمد غالبا هذا المقياس على خمس خيارات كالتالي:            
جدول رقم 03-03: درجات مقياس ليكرت الخماسي
	التصنيف
	موافق بشدة
	موافق
	محايد
	غير موافق
	غير موافق بشدة

	الدرجة
	5
	4
	3
	2
	1


المصدر: من إعداد الطالبين
3- قياس ثبات الاستبيان
لغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة والاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان، تم حساب معامل ألفا كرونباخ (Alpha cronbach) لمعرفة مدى قوة الارتباط والتماسك بين فقرات النموذج، وقد كانت النتائج كما هو مبين في الجدول التالي:


جدول رقم 03-04 : اختبار ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل (ألفا كرونباخ)
	متغيرات الدراسة
	عدد الفقرات
	معامل الفا كرونباخ

	الاستراتيجيات الحديثة لتحسين الموارد البشرية
	12
	0.771

	تحسين أداء المؤسسة
	09
	0.864

	المجموع
	21
	0.887


المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 27spss-
يوضح الجدول أعلاه معامل الثبات (Alpha cronbach)، حيث بلغت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ الكلي للاستبيان 0.887 أي 88.7% وهي قيمة كبيرة وأعلى من معامل القبول 0.60، وهذا ما يدل على صلاحية أداة الدراسة وثبات محاورها وقوة تماسكها الداخلي.
4- اختبار التوزيع الطبيعي
     تم استخدام اختبار كوملغروف-سميرنوفSmirnovOne-Sample Kolmogorov- لإثبات أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وتفضي قاعدة القرار بقبول أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي إذا كانت قيمة Sig أكبر من 5%.
جدول رقم 03-05: اختبار التوزيع الطبيعي (K-S)
	الأبعاد
	Statistiques
	مستوى المعنوية

	الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية
	0.111
	0.200

	تحسين الأداء
	0.115
	0.128


المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 27spss-
من خلال الجدول السابق تشير النتائج إلى أن مستوى المعنوية Sig لكل من المتغيرين المستقل والتابع أكبر من قيمة مستوى الدلالة 0.05، وبالتالي فإن بيانات المتغيرين تتبع التوزيع الطبيعي، مما يمكننا من استخدام الاختبارات المعلمية التي تعتمد على إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي.


[bookmark: _Toc200600963]المبحث الثالث: عرض وتحليل النتائج
بعد جمع المعلومات من أفراد عينة الدراسة، يتناول هذا المبحث وصف وتحليل متغيري الدراسة الميدانية المتمثلين في الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية كمتغير مستقل وتحسين الأداء كمتغير تابع، وقبل ذلك سيتم عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، وصولا في النهاية إلى تحليل نتائج الدراسة واختبار فرضياتها
[bookmark: _Toc200600964]المطلب الأول: وصف وتحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة 
سيتم في هذا المطلب تناول المعلومات الشخصية المتعلقة بأفراد الدراسة والتي تتمثل في: الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الخبرة المهنية والوظيفة
1- من ناحية الجنس
الجدول رقم 03-06: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس
	الجنس
	التكرار
	النسبة المئوية

	ذكر
	08
	26.7%

	أنثى
	22
	73.3%

	المجموع
	30
	100%


المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 27spss-
شكل رقم 03-03: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس

المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 27spss-
يوضح الجدول والشكل السابقين عدد المستجوبين حسب الجنس، حيث كانت فئة الاناث هي الأكبر بنسبة 73.3%، بينما بلغت نسبة الذكور 26.7%، مما يوضح أن فئة العاملين المشكلين لعينة الدراسة بالمؤسسة محل الدراسة هي فئة الاناث بدرجة أكبر، ويوضح هيمنة الاناث وسيطرتهم على العمل وتقلد المناصب.
2- من ناحية السن
 الجدول رقم 03-07: توزيع عينة الدراسة حسب العمر
	العمر
	التكرار
	النسبة المئوية

	أقل من 25 سنة
	02
	6.7%

	من 25 سنة إلى 35 سنة
	14
	46.7%

	أكثر من 45 سنة
	14
	46.7%

	المجموع
	30
	%100


المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 27spss-
شكل رقم 03-04: توزيع عينة الدراسة حسب السن

المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 27spss-
يوضح الجدول والشكل السابقين عدد أفراد الفئة المدروسة حسب العمر، حيث احتلت كل من فئة من 25 سنة  إلى 35 سنة وفئة أكثر من 45 سنة المرتبة الأولى بنسبة 46.7% بنفس عدد الموظفين، بينما فئة من يملكون أقل من 25 سنة تمثلت في موظفين اثنين.
3- من ناحية المستوى التعليمي
[bookmark: _Toc200600415][bookmark: _Toc200600965]الجدول رقم 03-08: توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي
	المستوى التعليمي
	التكرار
	النسبة المئوية

	ثانوي فأقل
	02
	6.7%

	ليسانس
	13
	43.3%

	ماستر
	09
	30%

	شهادات عليا
	04
	13.3%

	شهادة أخرى
	02
	6.7%

	المجموع
	30
	100%








المصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات برنامج 27spss-
شكل رقم 03-05: توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي

يشير الجدول والشكل السابقين أن أفراد العينة ذوي مستوى ليسانس هي التي تحتل المرتبة الأولى في فئة العينة قيد الدراسة بنسبة 43.3%، تليها بعد ذلك فئة الموظفين ذوي مستوى ماستر بنسبة 30%، ثم فئة الموظفين الذين يملكون مؤهل شهادة عليا بنسبة 13.3%، وأخيرا تتواجد فئة أصحاب الشهادات الأخرى وأصحاب مستوى ثانوي فأقل بنسبة 6.7%.


4- من ناحية الأقدمية
[bookmark: _Toc200600416][bookmark: _Toc200600966]                  الجدول رقم 03-09: توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الأقدمية
	سنوات الخبرة
	التكرار
	النسبة المئوية

	أقل من سنة
	03
	%10

	من سنة إلى 5 سنوات
	03
	%10

	من 6 سنوات إلى 10 سنوات
	06
	20%

	من 11 إلى 15 سنة
	11
	36.7%

	أكثر من 15 سنة
	07
	23.3%

	المجموع
	30
	100%


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
ويمكن توضيح نتائج الجدول السابق من خلال الشكل الموالي:
الشكل رقم 03-06: توزيع العينة حسب سنوات الخبرة

المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
[bookmark: _Toc200600967]المطلب الثاني: تحليل مستوى تطبيق محاور الدراسة بمؤسسة مركز الضرائب الطارف
يتناول هذا المطلب تحليل مستوى تطبيق التحقيق المحاسبي والتهرب الضريبي بمركز الضرائب محل الدراسة عن طريق تحليل مختلف أبعادها وفقراتها
1-  تحليل مستوى امتلاك مركز الضرائب بالطارف لاستراتيجيات الموارد البشرية
· البعد الأول: الاستقطاب والاختيار
[bookmark: _Toc200600418][bookmark: _Toc200600968]الجدول رقم 03-10: تحليل عبارات بعد الاستقطاب والاختيار
	الترتيب
	الانحراف
المعياري
	الوسط الحسابي
	العبارة
	الرقم

	02
	1.38
	3.26
	تهتم المؤسسة باستقطاب الكفاءات الماهرة.
	01

	04
	1.32
	2.96
	يتم انتقاء الموظفين وفق المواصفات التي تتطلبها الوظيفة
	02

	03
	1.41
	3.00
	يتم مرافقة العامل وتقديم شروحات عن مختلف وظائف المؤسسة
	03

	01
	1.06
	3.96
	يحصل الموظفين على جميع المعلومات التي يحتاجونها لشغل وظيفتهم
	04


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
يتبين من خلال الجدول أن اهتمام عينة الدراسة ببُعد الاستقطاب والاختيار متفاوت نسبيًا، حيث تراوحت قيم الأوساط الحسابية للفقرات بين2.96  و3.96، وهي عمومًا تعكس تقييمًا إيجابيًا نسبيًا، مع وجود اختلافات في ترتيب الفقرات ناتجة عن تفاوت درجة الموافقة والانحرافات المعيارية.
· جاءت الفقرة الرابعة: "يحصل الموظفين على جميع المعلومات التي يحتاجونها لشغل وظيفتهم" في المرتبة الأولى، بقيمة وسط حسابي مرتفعة بلغت 3.96، وهي بذلك تعبر عن اتفاق قوي من قبل أفراد العينة على أهمية توفير المعلومات للموظفين، وقد سجلت أقل انحراف معياري في هذا البُعد (1.06)، مما يعكس تماسك الآراء حول هذه الفقرة.
· أما الفقرة الأولى: "تهتم المؤسسة باستقطاب الكفاءات الماهرة" فقد جاءت في المرتبة الثانية، بوسط حسابي بلغ 3.26 وانحراف معياري قدره 1.38، ما يشير إلى مستوى جيد من الاتفاق، وإن كان التباين بين إجابات المبحوثين أعلى نسبيًا.
· في المرتبة الثالثة، جاءت الفقرة الثالثة: "يتم مرافقة العامل وتقديم شروحات عن مختلف وظائف المؤسسة" بوسط حسابي قدره 3.00  وانحراف معياري 1.41، وهو ما يعكس تقييمًا متوسطًا، مع تباين نسبي واضح في الآراء.
· وأخيرًا، احتلت الفقرة الثانية: "يتم انتقاء الموظفين وفق المواصفات التي تتطلبها الوظيفة" المرتبة الرابعة والأخيرة، بوسط حسابي 2.96  وانحراف معياري 1.32  ورغم أنها تمثل أدنى قيمة وسطية بين الفقرات، إلا أنها لا تشير بالضرورة إلى ضعف تام في هذا الجانب، بل تعكس فقط الحاجة لتحسين إجراءات الانتقاء بما يتماشى مع متطلبات الوظيفة بدقة أكبر.
· البعد الثاني: التدريب والتطوير
[bookmark: _Toc200600419][bookmark: _Toc200600969]الجدول رقم 03-11: تحليل عبارات بعد التدريب والتطوير
	الترتيب
	الانحراف
المعياري
	الوسط الحسابي
	العبارة
	الرقم

	01
	0.00
	5.00
	 يعتبر التكوين والتدريب من العناصر الأساسية التي تهتم بها المؤسسة
	05

	04
	1.33
	2.23
	كل عامل بالمؤسسة يشتغل في الوظيفة التي توافق تخصصه
	06

	02
	0.43
	4.23
	يتلقى العمال دورات تعليمية وتكوينية لرفع مستواهم المعرفي
	07

	03
	1.04
	3.73
	تخضع عمليات التدريب والتطوير لرؤية مستقبلية تضعها المؤسسة
	08


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
انطلاقًا من معطيات الجدول الخاص ببُعد التدريب والتطوير، يتبين أن آراء عينة الدراسة حول هذا البُعد جاءت إيجابية في مجملها، مع تفاوت في مستويات التقدير بين الفقرات، كما يوضحه الترتيب حسب قيم الوسط الحسابي والانحراف المعياري:
· جاءت الفقرة الخامسة: "يعتبر التكوين والتدريب من العناصر الأساسية التي تهتم بها المؤسسة" في المرتبة الأولى، محققة أعلى قيمة وسط حسابي ممكنة وهي 5.00، وبانحراف معياري 0.00، وهو ما يعكس إجماعًا تامًا من طرف المبحوثين على أهمية هذه الفقرة، ويُظهر وعيًا واضحًا لدى المؤسسة بأهمية التكوين ضمن استراتيجيتها.
· احتلت الفقرة السابعة: "يتلقى العمال دورات تعليمية وتكوينية لرفع مستواهم المعرفي" المرتبة الثانية، بوسط حسابي بلغ 4.23 وانحراف معياري 0.43، وهي نتيجة إيجابية جدًا كذلك، تدل على توفر برامج تكوينية حقيقية داخل المؤسسة، مع تباين طفيف في آراء أفراد العينة.
· في المرتبة الثالثة جاءت الفقرة الثامنة: "تخضع عمليات التدريب والتطوير لرؤية مستقبلية تضعها المؤسسة" بوسط حسابي 3.73 وانحراف معياري 1.04، ما يشير إلى وجود توجه استراتيجي جيد للتدريب داخل المؤسسة، لكن التفاوت في الآراء يعكس ربما اختلافًا في مدى وضوح هذه الرؤية أو في طريقة تطبيقها.
· أما الفقرة السادسة: "كل عامل بالمؤسسة يشتغل في الوظيفة التي توافق تخصصه" فقد جاءت في المرتبة الرابعة والأخيرة، بوسط حسابي 2.23  وانحراف معياري 1.33، وهي أقل القيم المسجلة في هذا البُعد، وتدل على وجود قصور محسوس في التوافق بين التخصصات والوظائف، مع تباين ملحوظ في آراء المبحوثين حول هذه المسألة.
· البعد الثالث: التحفيز
[bookmark: _Toc200600420][bookmark: _Toc200600970]الجدول رقم 03-12: تحليل عبارات بعد التحفيز
	الترتيب
	الانحراف
المعياري
	الوسط الحسابي
	العبارة
	الرقم

	02
	0.94
	3.96
	تسعى المؤسسة للمحافظة على كفاءاتها المميزة بتوفير خدمات خاصة لهم
	09

	01
	0.99
	4.20
	تشجع المؤسسة العاملين على التواصل وتبادل المعارف فيما بينهم.
	10

	03
	1.52
	2.73
	تتم ترقية الموظفين بناء على كفاءتهم
	11

	04
	1.43
	2.50
	تشجع المؤسسة الموظفين على تنمية مهاراتهم ومستواهم العلمي وتخصص مكافآت لذلك
	12


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
بناءً على معطيات الجدول رقم 03-12 المتعلق ببُعد التحفيز، يتضح أن تقييم عينة الدراسة للممارسات التحفيزية داخل المؤسسة يُظهر تباينًا واضحًا بين الفقرات، مع تسجيل مستويات متفاوتة من الرضا حسب كل عبارة. وقد تراوحت الأوساط الحسابية بين 2.50  و4.20، وهو ما يعكس قوة بعض الممارسات في مقابل ضعف البعض الآخر.
· احتلت الفقرة العاشرة: "تشجع المؤسسة العاملين على التواصل وتبادل المعارف فيما بينهم" المرتبة الأولى، بوسط حسابي 4.20 وانحراف معياري 0.99، وهي نتيجة قوية تعكس اتفاقًا واسعًا بين المبحوثين على فعالية المؤسسة في تشجيع التعاون وتبادل المعرفة، مما يدل على ثقافة تنظيمية إيجابية في هذا الجانب.
· في المرتبة الثانية جاءت الفقرة التاسعة "تسعى المؤسسة للمحافظة على كفاءاتها المميزة بتوفير خدمات خاصة لهم"، بوسط حسابي 3.96 وانحراف معياري 0.94، وهي أيضًا نتيجة مرتفعة تشير إلى وجود اهتمام فعلي من المؤسسة بالكفاءات، مع درجة عالية من الاتساق في تقييم المبحوثين لهذه السياسة.
· أما الفقرة الحادية عشرة: "تتم ترقية الموظفين بناء على كفاءتهم" فقد جاءت في المرتبة الثالثة، بوسط حسابي 2.73 وانحراف معياري 1.52، ما يدل على تقييم متوسط يميل إلى الضعف، مع تباين كبير في آراء المبحوثين، مما قد يعكس شكوكًا حول عدالة أو شفافية نظام الترقية القائم في المؤسسة.
· وجاءت الفقرة الثانية عشرة: "تشجع المؤسسة الموظفين على تنمية مهاراتهم ومستواهم العلمي وتخصص مكافآت لذلك" في المرتبة الرابعة والأخيرة، بوسط حسابي 2.50 وانحراف معياري 1.43، وهي أدنى القيم المسجلة في هذا البُعد، وتشير إلى ضعف واضح في ربط تطوير المهارات بالمكافآت، بالإضافة إلى وجود تباين ملحوظ في تقييمات المشاركين.
2- تحليل وتشخيص المحور المتعلق بتحسين أداء العاملين
[bookmark: _Toc200600421][bookmark: _Toc200600971]الجدول رقم 03-13: تحليل عبارات محور تحسين الأداء
	الترتيب
	الانحراف
المعياري
	الوسط الحسابي
	العبارة
	الرقم

	04
	1.35
	3.36
	يتمكن الموظف من تنفيذ أعماله بشكل جيد وأقل جهد ممكن
	01

	05
	1.30
	3.23
	يبحث الموظف دائما وبشكل مستمر عن تحديات جديدة في العمل
	02

	01
	0.98
	4.06
	يعمل الموظف على تحديث مهاراتي المهنية 
	03

	03
	1.25
	3.46
	يتم إنجاز الأعمال المكلف بها من طرف الإدارة في الوقت المحدد لها
	04

	02
	1.14
	3.73
	يترقب الموظفون بشغف أن تعهد إليهم الإدارة بمهام جديدة في العمل
	05

	08
	1.51
	2.80
	تساهم الإجراءات المتبعة في المؤسسة على إنجاز الأعمال بكفاءة وفعالية
	06

	09
	1.60
	2.80
	تقوم المؤسسة بتقييم أداء موظفيها دوريا
	07

	06
	1.31
	3.00
	تعمل الإدارة على المتابعة المستمرة لأداء موظفيها
	08

	07
	1.32
	2.96
	يشكل التكوين دافع لزيادة طموح أداء الموظفين
	09


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
بناءً على معطيات الجدول رقم 03-13 المتعلق بمحور تحسين الأداء، يتبين أن آراء المبحوثين حول هذا البعد جاءت متفاوتة بشكل واضح، حيث تراوحت الأوساط الحسابية بين 2.80 و4.06، مما يعكس تباينًا في تقييم فعالية ممارسات تحسين الأداء داخل المؤسسة. 
· احتلت الفقرة الثالثة: "يعمل الموظف على تحديث مهاراته المهنية" المرتبة الأولى، بوسط حسابي بلغ 4.06 وانحراف معياري 0.98، وهي قيمة مرتفعة تعكس وجود وعي شخصي لدى الموظفين بأهمية تطوير الذات، ما يُعد مؤشرًا إيجابيًا على المبادرة الفردية نحو تحسين الأداء.
· في المرتبة الثانية جاءت الفقرة الخامسة: "يترقب الموظفون بشغف أن تعهد إليهم الإدارة بمهام جديدة في العمل"، بوسط حسابي 3.73 وانحراف معياري 1.14، ما يشير إلى حماس وتوجه إيجابي لدى العاملين نحو التحديات الجديدة، مع وجود درجة عالية من الدافعية الذاتية.
· الفقرة الرابعة: "يتم إنجاز الأعمال المكلف بها من طرف الإدارة في الوقت المحدد لها" جاءت في المرتبة الثالثة، بوسط حسابي 3.46 وانحراف معياري 1.25، وهي نتيجة جيدة تشير إلى احترام المواعيد والالتزام بالمهام، بالرغم من تباين نسبي في الآراء. تلتها في المرتبة الرابعة الفقرة الأولى: "يتمكن الموظف من تنفيذ أعماله بشكل جيد وأقل جهد ممكن"، بوسط حسابي 3.36 وانحراف معياري 1.35، ما يدل على مستوى مقبول من الكفاءة في أداء المهام، مع تفاوت نسبي في وجهات النظر.
· جاءت الفقرة الثانية: "يبحث الموظف دائما وبشكل مستمر عن تحديات جديدة في العمل" في المرتبة الخامسة، بوسط حسابي 3.23 وانحراف معياري 1.30، ما يعكس وجود توجه متوسط نحو المبادرة والاستكشاف المهني، لكنه أقل حدة مما أظهرته الفقرة الخامسة.
· في المرتبة السادسة جاءت الفقرة الثامنة: "تعمل الإدارة على المتابعة المستمرة لأداء موظفيها"، بوسط حسابي 3.00 وانحراف معياري 1.31، وهي نتيجة تشير إلى تطبيق غير منتظم أو متفاوت لمبدأ المتابعة الإدارية، ما قد يُضعف جهود التحسين المستمر.
· الفقرتان السادسة والسابعة، وهما: "تساهم الإجراءات المتبعة في المؤسسة على إنجاز الأعمال بكفاءة وفعالية"، و "تقوم المؤسسة بتقييم أداء موظفيها دوريًا" جاءتا معًا في المرتبتين الثامنة والتاسعة بنفس قيمة الوسط الحسابي 2.80، مع انحرافين معياريين 1.51 و1.60 على التوالي مما رجح ترتيب الفقرة التي لها انحراف أقل، وهما أقل القيم في هذا البعد، مما يشير إلى ضعف إدراك أو تطبيق الممارسات الرسمية المرتبطة بالكفاءة التنظيمية وتقييم الأداء، ويُعد مؤشراً سلبيًا على الحاجة الملحة لتحسين البنية التسييرية وتطوير أنظمة التقييم داخل المؤسسة.
[bookmark: _Toc200600972]المطلب الثالث: التحليل الاحصائي لعلاقات التأثير بين متغيرات الدراسة
من خلال هذا المطلب سيتم تحليل نتائج الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة، وذلك من خلال الانحدار الخطي البسيط لمعرفة درجة التأثير لكل بعد من أبعاد المتغير المستقل على التابع
1. الفرضيات الفرعية
الفرضية الفرعية الأولى: يوجد أثر للاستقطاب والاختيار على تحسين أداء العاملين
· [bookmark: _Toc200600423][bookmark: _Toc200600973]الفرضية الصفرية H0: لا يوجد أثر للاستقطاب والاختيار على تحسين أداء العاملين.
· [bookmark: _Toc200600424][bookmark: _Toc200600974]الفرضية البديلة H1: يوجد أثر للاستقطاب والاختيار على تحسين أداء العاملين


جدول رقم 03-14: تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر الاستقطاب والاختيار على تحسين أداء العاملين
	البيان
	القيمة الثابتة B
	قيمة t
	معامل التحديد R2
	معامل الانحدار
	المعنوية

	
	
	المحسوبة
	الجدولية
	
	
	

	الاستقطاب والاختيار
	0.719
	6.457
	1.68
	0.598
	0.773
	0.000


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
	من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الانحدار بين الاستقطاب والاختيار في المؤسسة قيد الدراسة وأداء عامليها بلغ 0.773، وبلغ مستوى الدلالة 0.000 وهي قيمة أصغر من 0.05، مما يبين معنوية النموذج، أي وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد الاستقطاب والاختيار على تحسين أداء العاملين بمؤسسة مركز الضرائب بالطارف، كما أن قيمة t بلغت 6.457 وهي قيمة أعلى من قيمتها الجدولية.
وبالتالي: نقبل الفرضية H1 ونرفض الفرضية H0 أي يوجد أثر لبعد الاستقطاب والاختيار على تحسين الأداء.
الفرضية الفرعية الثانية: يوجد أثر للتدريب والتطوير على تحسين أداء العاملين
· [bookmark: _Toc200600425][bookmark: _Toc200600975]الفرضية الصفرية H0: لا يوجد أثر للتدريب والتطوير على تحسين أداء العاملين.
· [bookmark: _Toc200600426][bookmark: _Toc200600976]الفرضية البديلة H1: يوجد أثر للتدريب والتطوير على تحسين أداء العاملين
جدول رقم 03-15: تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر التدريب والتطوير على تحسين أداء العاملين
	البيان
	القيمة الثابتة B
	قيمة t
	معامل التحديد R2
	معامل الانحدار
	المعنوية

	
	
	المحسوبة
	الجدولية
	
	
	

	التدريب والتطوير
	2.17-
	7.42-
	1.68
	0.019
	0.139
	0.464


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
	من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الانحدار بين التدريب والتطوير في المؤسسة قيد الدراسة وأداء عامليها بلغ 0.139 وهي قيمة منخفضة، وبلغ مستوى الدلالة 0.464 وهي قيمة أكبر من 0.05، مما يبين عدم معنوية النموذج أي أنه غير دال احصائيا، أي عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التدريب والتطوير على تحسين أداء العاملين بمؤسسة مركز الضرائب بالطارف، كما أن قيمة t بلغت 7.42-، وهي قيمة أصغر من قيمتها الجدولية.
وبالتالي: نرفض الفرضية H1 ونقبل الفرضية H0 أي لا يوجد أثر لبعد التدريب والتطوير على تحسين الأداء.
الفرضية الفرعية الثالثة: يوجد أثر للاستقطاب والاختيار على تحسين أداء العاملين
· [bookmark: _Toc200600427][bookmark: _Toc200600977]الفرضية الصفرية H0: لا يوجد أثر للتحفيز على تحسين أداء العاملين.
· [bookmark: _Toc200600428][bookmark: _Toc200600978]الفرضية البديلة H1: يوجد أثر للتحفيز على تحسين أداء العاملين
جدول رقم 03-16: تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر التحفيز على تحسين أداء العاملين
	البيان
	القيمة الثابتة B
	قيمة t
	معامل التحديد R2
	معامل الانحدار
	المعنوية

	
	
	المحسوبة
	الجدولية
	
	
	

	التحفيز
	0.886
	6.022
	1.68
	0.564
	0.751
	0.000


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
	من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الانحدار بين التحفيز في المؤسسة قيد الدراسة وأداء عامليها بلغ 0.751، وبلغ مستوى الدلالة 0.000 وهي قيمة أصغر من 0.05، مما يبين معنوية النموذج، أي وجود أثر ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز على تحسين أداء العاملين بمؤسسة مركز الضرائب بالطارف، كما أن قيمة t بلغت 6.022 وهي قيمة أعلى من قيمتها الجدولية.
وبالتالي: نقبل الفرضية H1 ونرفض الفرضية H0 أي يوجد أثر لبعد التحفيز على تحسين الأداء.
2. الفرضية الرئيسية: يوجد أثر لاستراتيجيات الموارد البشرية على تحسين أداء العاملين
· [bookmark: _Toc200600429][bookmark: _Toc200600979]الفرضية الصفرية H0: لا يوجد أثر لاستراتيجيات الموارد البشرية على تحسين أداء العاملين.
· [bookmark: _Toc200600430][bookmark: _Toc200600980]الفرضية البديلة H1: يوجد أثر لاستراتيجيات الموارد البشرية على تحسين أداء العاملين


جدول رقم 03-17: تحليل الانحدار الخطي البسيط لأثر استراتيجيات الموارد البشرية على تحسين أداء العاملين في مركز الضرائب لولاية الطارف
	البيان
	القيمة الثابتة B
	قيمة t
	معامل التحديد R2
	معامل الانحدار
	المعنوية

	
	
	المحسوبة
	الجدولية
	
	
	

	استراتيجيات الموارد البشرية
	1.007
	4.915
	1.68
	0.463
	0.681
	0.000


المصدر: إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات spss-27
	     من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معامل الانحدار بين استراتيجيات الموارد البشرية في المؤسسة قيد الدراسة وأداء عامليها بلغ 0.681، وبلغ مستوى الدلالة 0.000 وهي قيمة أصغر من 0.05، مما يبين معنوية النموذج، أي وجود أثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجيات الموارد البشرية على تحسين أداء العاملين بمؤسسة مركز الضرائب بالطارف، كما أن قيمة t بلغت 4.915 وهي قيمة أعلى من قيمتها الجدولية.
وبالتالي: نقبل الفرضية H1 ونرفض الفرضية H0 أي يوجد أثر لاستراتيجيات الموارد البشرية على تحسين أداء العاملين بمركز الضرائب بالطارف.


[bookmark: _Hlk104051238]





[bookmark: _Toc200600981]خلاصة الفصل:
جاء هذا الفصل في شكل فصل تحليلي ميداني للتحقق من دور الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية في تحسين أداء العاملين بمركز الضرائب لولاية الطارف.
في بداية هذا الفصل تم تقديم المؤسسة، ثم عرض تفصيلي لطريقة ومنهجية الدراسة من إجراءات، أدوات، أساليب، منهج ونموذج الدراسة وتصميم الاستبيان، وبعد ذلك التطرق إلى وصف متغيرات الدراسة وتحليل نتائج الاستبيان واختبار فرضيات الدراسة.
 	وبذلك تم إسقاط مختلف المفاهيم النظرية المقدمة في الفصلين النظريين على ما يدور فعلا في مؤسسة مركز الضرائب، حيث تبين أن بعدي الاستقطاب والاختيار والتحفيز لهما أثر على أداء العاملين، بخلاف بعد التدريب والتطوير الذي لا يملك أثر على أداء العاملين بالمؤسسة، كما توصلنا إلى أن الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية بصفة عامة تؤثر على أداء عاملي مركز الضرائب بالطارف.
الفصل الثالث:		 دراسة حالة مركز الضرائب لولاية الطارف
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في ضوء التحولات المتسارعة التي تشهدها بيئة الأعمال المعاصرة، لم تعد إدارة الموارد البشرية تقتصر على تنفيذ المهام التقليدية، بل أصبحت تشكّل شريكًا استراتيجيًا في صياغة مستقبل المؤسسات وتحقيق أهدافها التنافسية. فقد فرضت التحديات الجديدة، كالعولمة، والتطور التكنولوجي، وتغير أنماط العمل، تبنّي استراتيجيات حديثة لإدارة المورد البشري، تُراعي الجوانب الإنسانية والمهنية للعاملين، وتؤسس لمنظومة عمل قائمة على التحفيز والتطوير المستمر.
هذه الاستراتيجيات انعكست إيجابا على تحسين أداء العاملين، فكلما أحس الموظف بأن المؤسسة تهتم بتطويره المهني وتمنحه فرصًا للنمو والمشاركة في اتخاذ القرار، كلما ارتفعت مستويات الولاء والانتماء والرضا الوظيفي لديه، وهو ما ينعكس مباشرة على جودة أدائه وإنتاجيته. فالموارد البشرية المدارة بأسلوب استراتيجي تصبح أكثر قدرة على التكيف، والمبادرة، والعمل بروح الفريق، وتقديم حلول مبتكرة لمشكلات العمل، كما تُساهم في تقليص نسب الغيابات والدوران الوظيفي.
ومن خلال الدراسة النظرية والميدانية تم الوصول للنتائج الموالية:
1. نتائج الدراسة:
1-1-نتائج الدراسة النظرية: 
· تضطلع إدارة الموارد البشرية بدور استراتيجي يساهم في تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة؛
· اتباع أساليب علمية في الاستقطاب والاختيار، يسهم في توظيف أفراد ذوي كفاءة عالية، ما يُعدّ أساسًا في تحسين الأداء الفردي والمؤسسي؛
· برامج التدريب والتطوير التي تُبنى على تحليل الفجوات المهارية وتستجيب للتغيرات التكنولوجية والسوقية، تُعدّ من أقوى الأدوات لتحسين أداء العاملين، وتعزيز قابليتهم للتعلم المستمر ومواجهة التحديات؛
· تلعب الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية دوراً حيوياً في تحسين أداء المؤسسات؛
· يعد التدريب عملية ذات تأثير فعال عل أداء الموظفين؛
· 
· يعد التحفيز (المادي والمعنوي) من أبرز العوامل المؤثرة في رفع دافعية الأفراد نحو العمل.
1-2- نتائج الدراسة الميدانية: 
· يوجد تأثير للاستقطاب والاختيار على تحسين أداء العاملين لمؤسسة مركز الضرائب بالطارف؛
· يوجد تأثير للتحفيز على تحسين أداء العاملين بمؤسسة مركز الضرائب لولاية الطارف؛
· لا يؤثر التدريب والتطوير على تحسين الأداء بمركز الضرائب الطارف.
· يوجد تأثير ذو دلالة احصائية لاستراتيجيات إدارة الموارد البشرية الحديثة على تحسين أداء العاملين بمركز الضرائب الطارف.
2. توصيات الدراسة: 
استنادا إلى التحليل والنتائج المستخلصة تم التوصل إلى التوصيات التالية:
· تعزيز البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية من خلال إشراكها في عملية اتخاذ القرار، وربط سياسات التوظيف والتدريب والتحفيز بالأهداف العامة للمؤسسة؛
· اعتماد معايير دقيقة وواضحة في استقطاب وانتقاء الموظفين، بما يتوافق مع متطلبات الوظائف؛
· ضرورة تنويع أدوات التحفيز (المادية والمعنوية) وربطها بالأداء الفعلي، مع ضمان العدالة والشفافية في توزيع المكافآت والترقيات، بما يرفع من مستوى الرضا والانتماء المؤسسي؛
· تدريب المديرين ورؤساء الأقسام على مفاهيم القيادة الحديثة وإدارة الأداء، لتمكينهم من تفعيل استراتيجيات الموارد البشرية بكفاءة
· ضرورة زيادة كفاءة تدريب الموارد البشرية بمؤسسة مركز الضرائب الطارف؛
· على مؤسسة مركز الضرائب توفير سبل تطوير مواردها البشرية عن طريق اجراء تربصات ميدانية وجلب مدربين أكفاء؛
· مواصلة الاهتمام بأبعاد الاستقطاب والاختيار والتحفيز أكثر، من أجل تحقيق نتائج أكثر فعالية في تحسين الأداء بمركز الضرائب الطارف.
3. آفاق الدراسة:
من أجل التوسع أكثر في الموضوع فإننا نقترح بعض المواضيع ذات الصلة بمتغيرات الدراسة والتي نرى أنها فرص لبحوث مستقبلية يمكن إجراؤها من طرف المفكرين والباحثين في هذا المجال:
· دور نمط القيادة التحويلية في تفعيل الاستراتيجيات الحديثة للموارد البشرية؛
· أثر إدارة المعرفة على تحسين أداء الموارد البشرية؛
· دور التحول الرقمي في تعزيز أداء المورد البشري؛
· أثر التحفيز في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة؛
· أثر استراتيجيات الموارد البشرية على فاعلية ثقافة المؤسسة.
الخاتمة العامة
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أولا: الكتب:
1. إبراهيم محمد المحاسنة، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، دار جرير، عمان، ط1، 2013.
2. أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة، الطبعة الثانية، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، 2008.
3. بسيوني محمد البرداعي، مهارات تخطيط الموارد البشرية "دليل عملي"، الطبعة الأولى، إيتراك للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 2005.
4. حبيب الصحاف، معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاملين، مكتبة لبنان، بيروت، 1997،.
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7. حسين محمد الحراحشة، إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي، ط1، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، الأردن، 2011.
8. حنفي محمد سليمان، السلوك التنظيمي والأداء، بدون طبعة، دار الجامعات المصرية، القاهرة، مصر، بدون سنة نشر.
9. راوية حسن، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،2000.
10. شاليل عبد القادر، دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط الاستراتيجي, مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في  إدارة الأعمال، جامعة سعد دحلب، البليدة، 2007.
11. صالح ابراهيم العوسا وآخرون، "إدارة الموارد البشرية في ظل الاتجاهات العالمية المعاصرة"، دار اليازوري العلمية، الأردن، 2019.
12. صفوان محمد المبيضين، عالض بن شافي الأكلبي، التوظيف والمحافظة على الموارد البشرية"، دار اليازوري للعلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2012،.
13. صلاح الدين محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 2004.
14. صلاح الدين محمد عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 2002.
15. طارق عبد العال حماد، حوكمة الشركات (المفاهيم- المبادئ- التجارب) تطبيقات الحكومة في المصارف، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 2005.
16. عادل زايد، الأداء التنظيمي المتميز نظرية إلى المنظمة المستقبل، المنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودراسات، القاهرة، 2003.
17. عبد المليك مزهودة، الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، عدد01، 2001.
18. عبود نجم، إدارة الجودة الشاملة في عصر الأنترنيت، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، 2010.
19. عطا الله محمد تيسير الشرعة، إدارة العملية التدريبية: النظرية والتطبيق، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2014.
20. علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة، القاهرة، مصر، 1997.
21. علي السلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب، القاهرة، مصر، 1998.
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23. مجيد الكرخي، مؤشرات الأداء الرئيسية، الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2018.
24. محمد سعيد سلطان، راوية حسن، إدارة الموارد البشرية، دار التعليم الجامعي، الاسكندرية، مصر، 2011.
25. منير بن أحمد بن دريدي، استراتيجية إدارة الموارد البشرية، دار الابتكار للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2018.
26. نور الدين حاروش، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثانية، دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع،  الجزائر، 2011.
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1. إبراهيم يعيشي، التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحسين أداء المنظمة، مذكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد دراية، أدرار، الجزائر، 2016،.
2. تعنة اسماء، ساحسي نعيمة، دور التدقيق الاجتماعي في تحسين الاداء الاجتماعي للمنظمة، مذكرة ماستر، كلية علوم التسيير والاقتصاد، الجزائر، 2017.
3. الجودي صاطوري، نوال بوعلاق، أثر إدارة المعرفة على تحسين إنتاجية المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر –وكالة تبسة-، مجلة التنمية الاقتصادية، العدد 04، جامعة الشهيد حمة لخضر، الوادي، 2017.
4. الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث عدد7، جامعة الجزائر، 2009-2010.
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الملحق رقم 01: استبيان الدراسة
[image: Description : Description : el taref][image: Description : Description : el taref]الجمهـــــوريـــــة الجــــزائــــريــــة الديمـقـــــراطــيــــة الشـعـــبيـــــة
وزارة التـعـــليــــم العـــالــــي والبحــــث الـعــلـمــــي
جــامـعـــة الشــاذلـــي بـــن جـــديــــد –الطـــــارف–

كــليــة: العــلـــوم الاقتصادية والعلوم التجـــاريـــة وعــلـــوم التســييــــر
قـــســـم: علوم التسيير
تخصص: إدارة أعمال
المستوى: ماستر 02
استبيان حول
دور الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في تحسين أداء مؤسسة مركز الضرائب بولاية الطارف
أخي المجيب/ أختي المجيبة
تحية طيبة وبعد
         نضع بين أيديكم هذا الاستبيان، الذي يهدف إلى التعرف على دور الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية في تحسين أداء مؤسسة مركز الضرائب بولاية الطارف، ومن أجل تحقيق الأهداف المرجوة، نرجو منكم قراءة الاستبيان بعناية ودقة، والإجابة على الأسئلة المدرجة أدناه بكل صدق وموضوعية، وذلك بوضع علامة (X) في الخانة التي تعبر عن رأيكم، علما أنه سيتم التعامل مع اجابتكم بسرية تامة، ولن يتم استخدامها إلا لأغراض البحث العلمي.
ولكم جزيل الشكر والتقدير على تعاونكم
من اعداد:                                                                                                                               -         لعراب سيف الدين                                                                                        تحت اشراف : 
-       بوعلوش أسامة                                                                                               د/ حدادة

السنة الجامعية 2024-2025
الجزء الأول: المعلومات الشخصية: ضع علامة )×( على الإجابة الملائمة
	1
	الـجــنـــــس
	ذكر
	

	
	
	أنثى
	

	2
	الـــسن
	أقل من 25 سنة
	

	
	
	من 25 سنة إلى 35 سنة
	

	
	
	من  36سنة  إلى 45 سنة
	

	
	
	أكبر من 45 سنة
	

	3
	المستوى التعليمي
	ثانوي أو أقل
	

	
	
	ليسانس 
	

	
	
	ماستر
	

	
	
	شهادات عليا )ماجستير أو دكتوراه(
	

	
	
	شهادة أخرى
	

	4
	الخبرة المهنية
	أقل من سنة
	

	
	
	من سنة إلى  5 سنوات
	

	
	
	من  06 إلى  10 سنوات
	

	
	
	من 11 سنة  إلى 15 سنة
	

	
	
	أ كثر من 15 سنة
	





الجزء الثاني: الأسئلة المتعلقة بمتغيرات الدراسة: ضع علامة )×( على الإجابة الملائمة
	رقم
	الفقرات
	[bookmark: _Toc200600432][bookmark: _Toc200600985]درجة الموافقة

	
	
	موافق تماما
	[bookmark: _Toc200600433][bookmark: _Toc200600986]موافق
	[bookmark: _Toc200600434][bookmark: _Toc200600987]محايد
	[bookmark: _Toc200600435][bookmark: _Toc200600988]غير موافق
	غير موافق تماما

	[bookmark: _Toc200600436][bookmark: _Toc200600989]المحور الأول: الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الموارد البشرية

	[bookmark: _Toc200600437][bookmark: _Toc200600990]البعد الأول: استراتيجية الاستقطاب والاختيار

	1. 
	تهتم المؤسسة باستقطاب الكفاءات الماهرة.
	
	
	
	
	

	2. 
	يتم انتقاء الموظفين وفق المواصفات التي تتطلبها الوظيفة
	
	
	
	
	

	3. 
	يتم مرافقة العامل وتقديم شروحات عن مختلف وظائف المؤسسة
	
	
	
	
	

	4. 
	يحصل الموظفين على جميع المعلومات التي يحتاجونها لشغل وظيفتهم
	
	
	
	
	

	[bookmark: _Toc200600438][bookmark: _Toc200600991]البعد الثاني: استراتيجية التدريب والتطوير

	5. 
	 يعتبر التكوين والتدريب من العناصر الأساسية التي تهتم بها المؤسسة
	
	
	
	
	

	6. 
	كل عامل بالمؤسسة يشتغل في الوظيفة التي توافق تخصصه
	
	
	
	
	

	7. 
	يتلقى العمال دورات تعليمية وتكوينية لرفع مستواهم المعرفي
	
	
	
	
	

	8. 
	تخضع عمليات التدريب والتطوير لرؤية مستقبلية تضعها المؤسسة
	
	
	
	
	

	[bookmark: _Toc200600439][bookmark: _Toc200600992]البعد الثالث: التحفيز

	9. 
	تسعى المؤسسة للمحافظة على كفاءاتها المميزة بتوفير خدمات خاصة لهم
	
	
	
	
	

	10. 
	تشجع المؤسسة العاملين على التواصل وتبادل المعارف فيما بينهم.
	
	
	
	
	

	11. 
	. تتم ترقية الموظفين بناء على كفاءتهم
	
	
	
	
	

	12. 
	تشجع المؤسسة الموظفين على تنمية مهاراتهم ومستواهم العلمي وتخصص مكافآت لذلك
	
	
	
	
	






	رقم
	الفقرات
	[bookmark: _Toc200600440][bookmark: _Toc200600993]درجة الموافقة

	
	
	موافق
 تماما
	[bookmark: _Toc200600441][bookmark: _Toc200600994]موافق
	[bookmark: _Toc200600442][bookmark: _Toc200600995]محايد
	[bookmark: _Toc200600443][bookmark: _Toc200600996]غير موافق
	غير موافق تماما

	[bookmark: _Toc200600444][bookmark: _Toc200600997]المحور الثاني: تحسين الأداء في المؤسسة

	1. 
	يتمكن الموظف من تنفيذ أعماله بشكل جيد وأقل جهد ممكن
	
	
	
	
	

	2. 
	يبحث الموظف دائما وبشكل مستمر عن تحديات جديدة في العمل
	
	
	
	
	

	3. 
	يعمل الموظف على تحديث مهاراتي المهنية 
	
	
	
	
	

	4. 
	يتم إنجاز الأعمال المكلف بها من طرف الإدارة في الوقت المحدد لها
	
	
	
	
	

	5. 
	يترقب الموظفون بشغف أن تعهد إليهم الإدارة بمهام جديدة في العمل
	
	
	
	
	

	6. 
	تساهم الإجراءات المتبعة في المؤسسة على إنجاز الأعمال بكفاءة وفعالية
	
	
	
	
	

	7. 
	تقوم المؤسسة بتقييم أداء موظفيها دوريا
	
	
	
	
	

	8. 
	تعمل الإدارة على المتابعة المستمرة لأداء موظفيها
	
	
	
	
	

	9. 
	يشكل التكوين دافع لزيادة طموح أداء الموظفين
	
	
	
	
	





الملحق رقم 02: مخرجات برنامج  spss

	Récapitulatif de traitement des observations

	
	N
	%

	Observations
	Valide
	30
	100,0

	
	Exclua
	0
	,0

	
	Total
	30
	100,0



	a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.




	Statistiques de fiabilité

	Alpha de Cronbach
	Nombre d'éléments

	,887
	21

	Statistiques de fiabilité

	

	Alpha de Cronbach
	Nombre d'éléments

	,771
	12

	
Statistiques de fiabilité

	Alpha de Cronbach
	Nombre d'éléments

	,864
	9






	الجنس

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	ذكر
	8
	26,7
	26,7
	26,7

	
	أنثى
	22
	73,3
	73,3
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	




	السن

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	أقل من25 سنة
	2
	6,7
	6,7
	6,7

	
	من 25 إلى 35 سنة
	14
	46,7
	46,7
	53,3

	
	أكبر من 45 سنة
	14
	46,7
	46,7
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	




	المستوى_التعليمي

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	ثانوي أو أقل
	2
	6,7
	6,7
	6,7

	
	ليسانس
	13
	43,3
	43,3
	50,0

	
	ماستر
	9
	30,0
	30,0
	80,0

	
	شهادات عليا
	4
	13,3
	13,3
	93,3

	
	شهادة أخرى
	2
	6,7
	6,7
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	




	الأقدمية

	
	Fréquence
	Pourcentage
	Pourcentage valide
	Pourcentage cumulé

	Valide
	أقل من سنة
	3
	10,0
	10,0
	10,0

	
	من سنة - إلى 5 سنوات
	3
	10,0
	10,0
	20,0

	
	من 06 - أقل من 10 سنوات
	6
	20,0
	20,0
	40,0

	
	من 11 إلى 15 سنة
	11
	36,7
	36,7
	76,7

	
	أكثر من 15 سنة
	7
	23,3
	23,3
	100,0

	
	Total
	30
	100,0
	100,0
	






	Statistiques descriptives

	
	N
	Minimum
	Maximum
	Moyenne
	Ecart type

	x1
	30
	1,00
	5,00
	3,2667
	1,38796

	x2
	30
	1,00
	5,00
	2,9667
	1,32570

	x3
	30
	1,00
	5,00
	3,0000
	1,41421

	x4
	30
	1,00
	5,00
	3,9667
	1,06620

	x5
	30
	5,00
	5,00
	5,0000
	,00000

	x6
	30
	1,00
	5,00
	2,2333
	1,33089

	x7
	30
	4,00
	5,00
	4,2333
	,43018

	x8
	30
	1,00
	5,00
	3,7333
	1,04826

	x9
	30
	2,00
	5,00
	3,9333
	,94443

	x10
	30
	1,00
	5,00
	4,2000
	,99655

	x11
	30
	1,00
	5,00
	2,7333
	1,52978

	x12
	30
	1,00
	5,00
	2,5000
	1,43238

	y1
	30
	1,00
	5,00
	3,3667
	1,35146

	y2
	30
	1,00
	5,00
	3,2333
	1,30472

	y3
	30
	1,00
	5,00
	4,0667
	,98027

	y4
	30
	1,00
	5,00
	3,4667
	1,25212

	y5
	30
	1,00
	5,00
	3,7333
	1,14269

	y6
	30
	1,00
	5,00
	2,8000
	1,51771

	y7
	30
	1,00
	5,00
	2,8000
	1,60602

	y8
	30
	1,00
	5,00
	3,0000
	1,31306

	y9
	30
	1,00
	5,00
	2,9667
	1,32570

	r1
	30
	1,50
	5,00
	3,3000
	,98348

	r2
	30
	3,00
	5,00
	3,8000
	,58501

	r3
	30
	2,00
	4,75
	3,3417
	,77538

	X
	30
	2,42
	4,75
	3,4806
	,61809

	Y
	30
	1,44
	5,00
	3,2704
	,91470

	N valide (liste)
	30
	
	
	
	



	Variables introduites/éliminéesa

	Modèle
	Variables introduites
	Variables éliminées
	Méthode

	1
	r1b
	.
	Introduire



	a. Variable dépendante : Y

	b. Toutes les variables demandées ont été introduites.




	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation

	1
	,773a
	,598
	,584
	,59006



	a. Prédicteurs : (Constante), r1




	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	14,515
	1
	14,515
	41,689
	,000b

	
	de Student
	9,749
	28
	,348
	
	

	
	Total
	24,264
	29
	
	
	



	a. Variable dépendante : Y

	b. Prédicteurs : (Constante), r1




	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	,897
	,383
	
	2,340
	,027

	
	r1
	,719
	,111
	,773
	6,457
	,000



	a. Variable dépendante : Y



	Variables introduites/éliminéesa

	Modèle
	Variables introduites
	Variables éliminées
	Méthode

	1
	r2b
	.
	Introduire



	a. Variable dépendante : Y

	b. Toutes les variables demandées ont été introduites.




	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation

	1
	,139a
	,019
	-,016
	,92187



	a. Prédicteurs : (Constante), r2




	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	,468
	1
	,468
	,551
	,464b

	
	de Student
	23,796
	28
	,850
	
	

	
	Total
	24,264
	29
	
	
	



	a. Variable dépendante : Y

	b. Prédicteurs : (Constante), r2




	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	4,096
	1,125
	
	3,642
	,001

	
	r2
	-,217
	,293
	-,139
	-,742
	,464



	a. Variable dépendante : Y




	Variables introduites/éliminéesa

	Modèle
	Variables introduites
	Variables éliminées
	Méthode

	1
	r3b
	.
	Introduire



	a. Variable dépendante : Y

	b. Toutes les variables demandées ont été introduites.




	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation

	1
	,751a
	,564
	,549
	,61445



	a. Prédicteurs : (Constante), r3




	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	13,692
	1
	13,692
	36,266
	,000b

	
	de Student
	10,571
	28
	,378
	
	

	
	Total
	24,264
	29
	
	
	



	a. Variable dépendante : Y

	b. Prédicteurs : (Constante), r3




	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	,309
	,504
	
	,613
	,545

	
	r3
	,886
	,147
	,751
	6,022
	,000



	a. Variable dépendante : Y





	Variables introduites/éliminéesa

	Modèle
	Variables introduites
	Variables éliminées
	Méthode

	1
	Xb
	.
	Introduire



	a. Variable dépendante : Y

	b. Toutes les variables demandées ont été introduites.




	Récapitulatif des modèles

	Modèle
	R
	R-deux
	R-deux ajusté
	Erreur standard de l'estimation

	1
	,681a
	,463
	,444
	,68209



	a. Prédicteurs : (Constante), X



	ANOVAa

	Modèle
	Somme des carrés
	ddl
	Carré moyen
	F
	Sig.

	1
	Régression
	11,237
	1
	11,237
	24,153
	,000b

	
	de Student
	13,027
	28
	,465
	
	

	
	Total
	24,264
	29
	
	
	



	a. Variable dépendante : Y

	b. Prédicteurs : (Constante), X



	Coefficientsa

	Modèle
	Coefficients non standardisés
	Coefficients standardisés
	t
	Sig.

	
	B
	Erreur standard
	Bêta
	
	

	1
	(Constante)
	-,235
	,724
	
	-,324
	,748

	
	X
	1,007
	,205
	,681
	4,915
	,000



	a. Variable dépendante : Y




الجنس
التكرار	ذكر	أنثى	8	22	السن
التكرار	أقل من 25 سنة	من 25 سنة إلى 35 سنة	أكثر من 45 سنة	2	14	14	المستوى التعليمي
التكرار	ثانوي فأقل	ليسانس	ماستر	شهادات عليا	شهادة أخرى	2	13	9	4	2	الأقدمية
التكرار	أقل من سنة	من سنة إلى 5 سنوات	من 6 سنوات إلى 10 سنوات	من 11 إلى 15 سنة	أكثر من 15 سنة	3	3	6	11	7	89
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