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:� ال�ل�

�داء الوظيفي �� رسم و �سي�� المسارات الم�نية  �اصة بنا موسومة " دور  نظام تقييم  مذكرة التخرج ا�

�قتصادية ميناء أرز�و   �� مؤسسة�داء الوظيفيلقد تطور إدارة .نموذجا "EPAللعمال بالمؤسسة 

�� بحيث EPAميناء أرز�و �اص مسؤول�ن، أكفاء، متحفز�ن، ديناميكي�ن، ؤسسة إ�� استقطاب الم�س � أ

مستقل�ن وموثوق ��م، لأن أداء المؤسسة �عتمد ع�� الم�ارات ال�� يك�س��ا الموظفون.

ل�ذا الس�ب يجب ع�� المؤسسة أن تمتلك سياسة جيدة لإدارة الموارد ال�شر�ة، وال�� تت�ون من مجموعة 

�صول ع�� الموارد ال�شر�ة ال�� تتوافق مع احتياجا��ا من  ��شطة ال�� �سمح للمنظمة با� من التداب�� و

�ج  عن عملية تطو�ر وتطبيق وتقييم السياسات و
ً
�ودة والكم، فضلا راءات وال��امج المتعلقة حيث ا�

.المسارات الم�نيةبإدارة 

�� لمواج�ة EPAمؤسسة ميناء أرز�وإن  ، �عد أن أدركت أ�مية كفاءة موظف��ا ركزت ع�� إدارة المسار الم

�ارجية أ�شأت مؤخرًا نظامًا للأدوار ومسا�مات موظف��ا من أجل تحديد مستوى �ل ، بحيثالمنافسة ا�

�ك��  �قل كفاءة.موظف، وترقية  كفاءة و�رسالھ للت�و�ن أو إعادة تص�يف 

�� مدخلات و مخرجات :بالتا��، صغنا اش�الية الدراسة ع�� أساس �ذه المقار�ة السوسيولوجية "ما 

�داء الوظيفي  ؟ و كيف تتفاعل مع مدخلات و مخرجات EPAلمؤسسة ميناء أرز�و SAPنظام تقييم 

�قتصادية ميناء أرز�و سياسة رسم و تنظيم و �سي�� المسارات الم�نية  �� EPAبالمؤسسة  ؟ ما 

�ذا التفاعل؟ " العقلانيات السوسيو تنظيمية الناتجة عن 

:ة العقلان�–ال�فاءة –ال��ارات ال�ه��ة –ال�ق��� –الأداء ال���في ال�ل�ات ال�ف�اح�ة-

.EPAمؤسسة ميناء أرز�و

 Abstract:
Our graduation note is tagged "The role of the job performance appraisal system in drawing
and managing the career paths of workers in the economic institution of the port of Arzew
EPA as a model". The Job Performance Management at the Arzew Port Corporation
(EPA) has evolved so that the organization seeks to attract responsible, competent, motivated,
dynamic, independent and reliable people, because the performance of the organization
depends on the skills acquired by employees.
For this reason, the organization must have a good human resource management policy,
which consists of a set of measures and activities that allow the organization to obtain human
resources that correspond to its needs in terms of quality and quantity, as well as the process
of developing, applying and evaluating policies, procedures and programs related to the
management of career paths.
The Arzew Port EPA, having realized the importance of the efficiency of its employees, has
focused on career management to face external competition, so that it recently established a
system of roles and contributions of its employees in order to determine the level of each
employee, promote the most competent and send him to training or reclassify the least
competent.
Thus, we formulated the problem of the study on the basis of this sociological approach:
"What are the inputs and outputs of the SAP job appraisal system of the Arzew Port
Corporation (EPA)? And how do you interact with the inputs and outputs of the policy of
drawing, organizing and managing career paths in the Arzew Port Economic Corporation
EPA? What are the organizational socio-rationalities resulting from this interaction? "

 Keywords: Job performance – evaluation – career paths – competence – rationality
– Arzew Port Corporation EPA.
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�داء الوظيفي �� رسم و �سي�� المسارات الم�نية  �اصة بنا موسومة " دور  نظام تقييم  مذكرة التخرج ا�

�قتصادية ميناء أرز�و   .نموذجا "EPAللعمال بالمؤسسة 

�سباب ال�� تؤدي إ�� تحر�ك الباحث و دفعھ للعمل أك�� قصد التحقق و لو اختيار أي موضوع من أ�م 

بدرجة �س�ية من الظا�رة، و عليھ يمكن تقسيم الدوافع بصفة عامة إ�� نوع�ن ، دوافع ذاتية و أخرى 

�ذا الت��ير.  �مع بي��ما لصياغة  موضوعية، و ل�ذا سنحاول ا�

�� بمثابة  �ية �� نظر�ة المنظمة.�ذه المذكرة  محاولة من�

�ستاذ المشرف رغب�نا و ل�ذا الموضوع نا�ع من اختيارنال�ذا �ان  و كذا التعرف ع�� لوضع مقار�ةرغبة 

�ذا الموضوع و أثره ع�� المؤسسات ذات الطا�ع الصنا�� �دما�ي و التق��خلفيات  �داري و ا� .و 

�داء الوظيفي قراءة للأدوار التأكد من أنھ لا يزال يتطلب أما الدوافع الموضوعية تتمثل �� محاولة  تقييم 

و المسا�مات الم�نية و الممارسات و الت�و�ن.

�ذا  �ناك �دف من ورا��ا و لذلك فال�دف من بحثنا  ما من شك أن أية دراسة لا تقوم �� فراغ، و إنما 

�س�ام و لو �ش�ل �سيط �� إثراء البحث العلميومحاول ، اءاتللكفي ة التعر�ف بال�سي�� الت�بؤ يكمن �� 

و محاولتنا حث المبحوث�ن ع�� مساعدتنا �� اجراء المقابلات موضوعيا.ودراسة مناصب العمل

�ديثة �� و  �� محاولتنا �سليط الضوء ع�� أحد المواضيع ال�امة وا� من ب�ن أ�م ا�داف �ذه الدراسة 

�ديث. �داري ا� مجال الموارد ال�شر�ة والفكر 

��:ل�ذنا خلال إجراءتنا ج�امن ب�ن الصعو�ات ال��  و و  ه الدراسة 

�صول ع�� �عض الوثائق المتعلقة بالمؤسسة.- صعو�ة ا�

ت�بؤي للكفاءات �� الميناء.ي��السر�ة، والتحفظ ع�� المعلومات المرتبطة بال�س-

:�� اعتمدنا �� دراس�نا ع�� أر�عة دراسات سابقة 

�ع�� أداءال�سو�قي فاءا�� للوظائف والكوقر تطبيق نموذج ال�سي�� تثأ:2017-2016شاسمية قد

�زائر . أطروحة مقدمة لنيل ش�ادة 2015-2010الف��ة الزمنية خلال ف��ة لمؤسساتال�اتف النقال �� ا�

�قتصادية، تخصص اقتصاد و�سي�� المؤسسة بجامعة قاصديمر� .رقلة ح و ادكتوراه العلوم، فرع العلوم 

�داء انطلقت �� للوظائف والكفاءات ��  �ش�الية التالية. ما مدى تأت�� تطبيق نموذج ال�سي�� توق من 

�زائر؟ ال�سو�قي لمؤسسات ال�اتف النقال �� ا�
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.بحيث لم تقتصر �ذه الدراسة ع�� عينة واحدة فقط، و�نما تضمنت مجموعة من العينات لضمان 

�يص الواقع بدقة من ب�ن المؤسسات ال�� �  � . توصلت �ذه )،مو�يل�سوج��ي،أر�د(انت نموذج للدراسة�

��داف ال�سو�قية للمؤسسة تتحقق بمدى قدر��ا ��  الدراسة إ�� مجموعة من النتائج، أبرز�ا أن 

�يحة. وتوصلت أيضاإ�� أن رضا الز�ون، وسمعة  � استغلال الموارد ال�شر�ة، المالية، المادية بالطر�قة ال

�دمصص ال�سو�ق�المؤسسة، وا� �داء ال�سو�قي ا� بحيث أصبحت ...يية �عت��ان من مؤشرات 

��ا ��  �زائر تواجھ عددا من التحديات ال�� يج���ا ع�� إعادة النظر �� من� �قتصادية �� ا� المؤسسة 

ع�� تطبيق سياسة و�ل مؤسسة مو�يل�سوأر�دعتمدإدارة الموارد ال�شر�ة وفقا لاحتياجات الب�ئة. بحيث �

ال�سي�� الت�بؤي للوظائف والكفاءات. أما عن شركة ج��ي اعتمدت ع�� نماذج جديدة لتحس�ن أدا��ا 

ال�سو�قي.

للوظائف والكفاءات �� إدارة الكفاءات �� ي الت�بؤ ي��مسا�مة ال�س:2018–2017دي تقوى اقم

�زائر�ة. أطروحة مقدمة لنيل ش�ادة  �قتصادية ا� الدكتوراه، فرع علوم �سي��، تخصص إدارة المؤسسة 

�ش�الية التالية �ل يوجد  أعمال المؤسسات،بجامعة فرحات عباس سطيف. انطلقت �ذه الدراسة من 

للوظائف والكفاءات �� إدارة الكفاءات �� المؤسسة؟ي مسا�مة لل�سي�� ت�بؤ 

للوظائف والكفاءات �� ي لت�بؤ � اسي�بحيث ��دف �ذه الدراسة إ�� �سليط الضوء ع�� مدى مسا�مة ال�

�زائر�ة �� ولاية عنابة. توصلت �ذه الدراسة إ�� مجموعة من النتائج، أ�م�ا أن  �قتصادية ا� المؤسسات 

المؤسسات محل الدراسة أصبحت لا �ستغ�� عن الت�بؤ. وأصبحت �ذه المؤسسات تتجنب الوقوع �� 

�ز، وذلك �س�ب تخطيط�ا لاحتياجا��ا، بإتباع منا � �� وقواعد علمية مب�ية ع�� مبادئ ال�سي�� ال

للوظائف والكفاءات ب�سبة كب��ة �� توظيف ي الت�بؤي للوظائف والكفاءات. بحيث �سا�م ال�سي�� الت�بؤ 

الكفاءات وتطو�ر�ا و�عو�ض�ا �� المؤسسات محل الدراسة.

�� فعالية إدارة الموارد GPECدور ال�سي�� التقديري لل�شغيل والكفاءات :2017وسيلة سب�� أمينة عز�ز 

�قتصادية جامعة حم �زائر العدد ة�ال�شر�ة. مجلة التنمية  .2017-�04ضر الوادي ا�

��دف �ذه الدراسة إ�� تقديم إطار نظري حول �ل من ال�شغيل، الكفاءات، وال�سي�� التقديري لل�شغيل 

والكفاءات �� إدارة الموارد ال�شر�ة، والدور الذي يلعبانھ �� فعالي��ا. من النتائج ال�� وتوصلوا إل��ا. 

�ص المناس � ب �� الم�ان المناسب. وأيضا، مسا�مة ال�سي�� التقديري لل�شغيل والكفاءات �� اختيار ال
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�جر المناسب لھ. و�سمح بمتا�عة التطورات ال�� تحدث ع�� مستوى  �ساعد �� تقييم المنصب وتحديد 

. بحيث أصبحت كفاءتھالوظيفة والكفاءات. و�ساعد ع�� أن �شغل �ل عامل الوظيفة ال�� تناسب 

�قتصادية �عت�� ال�سي�� الت�بؤ  ساعد�م �� الموازنة ب�ن احتياجات المؤسسة أداة حيو�ة �ي المؤسسات 

المستقبلية من كفاءات و�شغيل.

�ية  �افظة ع�� رأس المال :20152016موساوي زا � دور ال�سي�� التقديري للوظائف والكفاءات �� ا

�ذه الدراسة �� أطروحة مقدمة ضمن نيل ش�ادة دكتوراه �� علوم ال�سي�� تمثلالفكري، كم��ة. ت

ن.االموارد ال�شر�ة، جامعة أ�ي بكر بلقايد، تلمستخصص �سي��

�افظة ع�� تم�� رأس المال  � ��دف �ذه الدراسة إ�� إبراز دور ال�سي�� التقديري للوظائف والكفاءات �� ا

الفكري، من خلال دراسة واقع تطبيق اتفاقيات ال�سي�� الت�بؤي للوظائف والكفاءات ال�� ألزمت ��ا 

.بورلوخلال قانونبطر�قة قانونية من 

�ية ال�سي�� الت�بؤي  ومن النتائج ال�� توصلت إل��ا أن الدراسات التحليلية والتقار�ر المتعلقة بمن�

للوظائف والكفاءات فيالمنظمات الفر�سية. كدراسة الو�الة الوطنية لتحس�ن ظروف العمل ال�� ��دف إ�� 

 � �جتما��، وتوقع تأث��  �وار  س��اتيجيات المؤسسة ع�� التحولات المنتظرة وضع آليات �عتمد ع�� ا�

أكدت �ذه و للوظائف، ومرافقة الموظف�ن �� إطار مشار�ع التغي�� �� المؤسسة. من خلال تطو�ر كفاء��م. 

�سس التقليدية لتنظيم  �ية �� إعادة النظر ��  �ناك تقبل واس�يعاب لأ�مية �ذه المن� الدراسة أن 

�ولو�ة ال�� �عط��ا العمل، والتقنيات ال�� �سمح  بتحليل الوظائف بناء ع�� أسس نوعية، بالإضافة إ�� 

�افظة ع��  � .استخداميتھللموظف. لتحقيق مشروعھ الوظيفي وا

:�� تضمنت دراس�نا ستة مفا�يم أساسية 

:�1سي�� الموارد ال�شر�ة)1

�وظ �� الكتابات السوسيولوجية ما ب�ن سنوات تطورت و 1960وظيفة إدارة الموارد ال�شر�ة �ش�ل م�

�داثة و المنافسة و 1980 �جور و ا� ؛ تحت تأث�� �شر�عات العمل و إدخال نظام المعلوماتية ع�� دفع 

�قتصاد و إل �ي�لة المؤسسات و البطالة ...؛ فيما �سميھ نحن اليوم �عولمة  �دود السياسية إعادة  غاء ا�

.و التنظيمية

1Encyclopédie Universalis, version française : 18.0, année 2016.
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�سا��� تث�يت �Management٬سي�� أو إدارة الموارد ال�شر�ة �و؛ جملة من ممارسات المناجمنت �دفھ 

�� �� آن  و تطو�ر الكفاءات ال�شر�ة �غية تحقيق أك�� قدر من الكفاءة و التنظيم و �شاط اجتما�� و م

�فقي و العمودي �� إطار خدمة السلطة ال�رمية التنظيمية للم�شآت٬واحد �تصال  .�ع�� بتطو�ر 

:)الت�بؤ2

�ف� �حداث المستقبل باستخدام تقنيات خاصة ع��  �عرف الت�بؤ ع�� أنھ التخطيط ووضع  �اضات حول 

ف��ات زمنية مختلفة، و�التا�� ف�و العملية ال�� �عتمد عل��ا المديرون أو متخذو القرارات �� تطو�ر 

�2ف��اضات حول أوضاع مستقبل المؤسسة.

، و�جراء تقدير مدى و و�مكن القول أن الت�بؤ�و النظر إ�� المستقبل واف��اض، وتوقع �عض المواقف

3تأث���ا.

:4منصب العمل)3

�� مع�ن، يتضمن، أ�عادًا تتعلقبنمط العمل  �سد م � �� �ي�ل تنظي �و وظيفة أو م�نةتتموقع داخل 

وال�شاطات المرتبطة بھ، الذي يتطور طوال المسار الوظيفي بالمؤسسة.

�ص �� ال�ي�ل � ��. و�� تتفاوت كث�ً�ا فيما ف�و �شمل الوظيفة أو سلسلة الوظائف ال�� تولا�ا ال التنظي

�شمل القرارات الم�مة المتعلقة .يتعلق بنوع العمل المتضمن، والكيفية ال�� تؤثر ��ا ع�� حياة الموظف

�� مع�ن، واتخاذ قرار �شأن الكيفية ال�� تر�د أن يتطور ��ا المسار الذي  بالص��ورة الم�نية، اختيار مجال م

.اخ��تھ

�ص مع�ن لأداء "�ODLISعرف�ا قاموس :�عر�ف الكفاءات)4 � بأ��ا القدرات المطلو�ة من قبل 

���ة، وم�ارات  �ن��اء بنجاح من الدراسة، أو التدر�ب ع�� الم�ارات الكتابية، وا� م�مة معينة، أو �عد 

�زمات م �ة  5المسؤولية الم�نية �ش�ل فاعل.المتعلقة بعا�

عرفة، المعرفة العملية، والمعرفة السلوكية. و�مكن القول بأ��ا د، و�� الماوتت�ون الكفاءة من ثلاثة أ�ع

��خلالتحمل المسؤولية الم�نية وقدرة الفرد ع�� القيام بم�ام محددة.  .تأديتھ لواجبھ الم

2
.177، صفحة 1997زھران دارأیوب نظریة القرارات الإداریةةنادر

3
.156ص، 2015، عمان، دار الفكر  21وتحدیات القرن الاثة مغربي، إدارة الأصالة، المبادئ و وظائف المنشآت، مع حدكامل محمد 

4
WWW.ALMAANY.COM.

5
- Jean-m-reitz. ODLIS: online dictionary of library and information science.2002.p .
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مف�وم الم�نة:)5

�نجل��ية "�لمة الم�نة �� اللغة  professions �ع��اف، أو إعلان ���ء ةمستمد" من فعل لاتي�� يدل ع�� 

�� وراء سبل الع�ش ال�� �عتمد  ��، و�و الس �شتقاق اللغوي ع�� مع�� وا �ش�لٍ عل��، كما ينطوي �ذا 

.6ع�� المعرفة المتخصصة

أدق يُمكن �عر�ف الم�نة ع�� أ��ا أي نوع من العمل الذي يحتاج إ�� تدر�ب خاص أو م�ارة معينة، و�ش�لٍ 

�� عبارة عن ممارسة تتطلب مجموعة معقدة من المعارف والم�ارات ال�� يتم اك�سا��ا من خلال التعليم 

���ة العملية �� وا� ���ة �� القانون 7الرس عرف الم�نة القانونية بأ��ا الم�نة ال�� �س�ند إ�� ا�
ُ
، ب�نما �

�ذا التعر�ف ال�سيط من وتطبيقاتھ، وع�� الرغم من وجود عدة طرق �ستخدم لتحديد الم�نة، إلا أنَّ 

�اصة ��ا. أفضل التعر�فات ا�

Dubar–�لود دو�ار «�عرف  Claude« ال�و�ة الم�نية من خلال كتابھ: ﴿سوسيولوجيا الم�ن–sociologie

des professionsل�ست �عاب�� ٬﴾؛ بأ��ا: ﴿الم�نة ترمي إ�� الفردانية و ما �و جما�� �� نفس الوقت �� و 

�صيات الفردية�سي� � �� بناءات اجتماعية تقحم ٬ولوجية لل و ل�ست متوج سيا��� اقتصادي؛ بل 

�ز�ي ٬تفاعل ب�ن مسارات فردية و أنظمة �شغيل و عمل و ت�و�ن و تدر�ب �� ال�شاط ا� و الم�نة 

﴾�� �تم � .8المتخصص �� إطار ال�شاط الك�� ا

�� بحيث EPAميناء أرز�و�� مؤسسة�داء الوظيفيلقد تطور إدارة  �اص الم�س � ؤسسة إ�� استقطاب أ

مسؤول�ن، أكفاء، متحفز�ن، ديناميكي�ن، مستقل�ن وموثوق ��م، لأن أداء المؤسسة �عتمد ع�� الم�ارات 

ال�� يك�س��ا الموظفون.

جموعة ل�ذا الس�ب يجب ع�� المؤسسة أن تمتلك سياسة جيدة لإدارة الموارد ال�شر�ة، وال�� تت�ون من م

�صول ع�� الموارد ال�شر�ة ال�� تتوافق مع احتياجا��ا من  ��شطة ال�� �سمح للمنظمة با� من التداب�� و

�جراءات وال��امج المتعلقة   عن عملية تطو�ر وتطبيق وتقييم السياسات و
ً
�ودة والكم، فضلا حيث ا�

.المسارات الم�نيةبإدارة 

6
.٬1980الطبعة الأولى٬مطبعة جامعة القاھرة و الكتاب الجامعي٬مكتبة نھضة الشرق٬كمال عبد الحمید الزیات: علم الاجتماع المھني

7
Claude Dubar : La Socialisation, construction des identités sociales et professionnelles, Armand Colin, 2002.

8
Claude Dubar et Pierre Tripier : Sociologie des Professions, Armand Colin, 2eme éd., Paris, 1998.
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�اجة �بت�ار، �ل�ا عوامل �� الواقع، العولمة، والمنافسة، وا� �ستماع عن كثب إ�� العملاء، وسرعة  إ�� 

دفعت الشر�ات إ�� إدراك أ�مية العامل ال�شري.

�يا�ل�ا وتقييم مستوى موظف��ا، يجب ع�� المنظمات إخضاع رأس مال�ا ال�شري  من أجل تحس�ن م�ارات 

�قل �� السنة لتحديد مستواه. للتقييم مرة واحدة ع�� 

�� عمل إداري بحت و�ش�ل جزءًا أساسيًا من عملية الموارد ال�شر�ة المؤسسة�داء الوظيفي �� إن إدارة 

�عتبار لأنھ يمثل رك��ة أساسية  �انب �ع�ن  �ذا ا� �ك��. ولذلك، فمن الضروري لأي مؤسسة أن تأخذ 

لإدارة الموارد ال�شر�ة.

�نا أصبحت الموارد ال�شر�ة قضية اس��اتيجية وتنمو� ة للمؤسسة، ال�� تحاول باستمرار تكييف من 

�ك�� فعالية لتطو�ر  موظف��ا مع التطورات التكنولوجية، باستخدام التقييم، والذي �عت�� الطر�قة 

م�ارات إدارة الموارد ال�شر�ة.

�� لمواج�ة EPAمؤسسة ميناء أرز�وإن  ، �عد أن أدركت أ�مية كفاءة موظف��ا ركزت ع�� إدارة المسار الم

�ارجيةا أ�شأت مؤخرًا نظامًا للأدوار ومسا�مات موظف��ا من أجل تحديد مستوى �ل ، بحيثلمنافسة ا�

�قل كفاءة. �ك�� كفاءة و�رسالھ للت�و�ن أو إعادة تص�يف  موظف، وترقية 

�� مدخلات و مخرجات :بالتا��، صغنا اش�الية الدراسة ع�� أساس �ذه المقار�ة السوسيولوجية "ما 

�داء الوظيفي  ؟ و كيف تتفاعل مع مدخلات و مخرجات EPAلمؤسسة ميناء أرز�و SAPنظام تقييم 

�قتصادية ميناء أرز�و سياسة رسم و تنظيم و �سي�� المسارات الم�نية  �� EPAبالمؤسسة  ؟ ما 

�ذا التفاعل؟ " العقلانيات السوسيو تنظيمية الناتجة عن 

الفرضيات التالية:تقدمنا ب

�و��:)1 �دوار والمسا�مات لتحديد مستوى المعرفة الفرضية  اعتمدت مؤسسة ميناء أرز�و نظام 

.�� �مر �� إدارة المسار الم �ة �ذا  ���ة لدى موظف��ا واتخاذ التداب�� اللازمة لمعا� وا�
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�ديد الذيالفرضية الثانية:)2 �ك�� تأثرًا بنظام إدارة الم�ن ا� �� الفئة  �دوار والمسا�مات  يتضمن 

�ر�جون الشباب �ساعد نظام إدارة ، كما فئة الموظف�ن الذين تم �عيي��م مؤخرًا والذين يمثل�م ا�

�ديد ع�� تحف�� الموظف�ن، و�ذا التحف�� لھ تأث�� مباشر ع�� أداء المؤسسة. الم�ن ا�

�ذا الصدد، استخدم ن خلال المقار�ة النوعية أو الكيفية مالمضمون تحليل من�� المن�� الوصفي ونا�� 

التنظيمية ال�� بحثنا�ا، إ�� جانب الملاحظة المباشرة، كما لقياس الظوا�ر�� البحث السوسيولو�� 

�دارة العامة بثمانيةاستخدمنا العينة القصدية و قمنا  �طارات الم�لفة بالدراسات ��  مقابلات مع 

�ة الت�و� ن و التقييم، جرت الدراسة الميدانية خلال ش�ري فيفري و للمؤسسة تحت إشراف رئ�س مص�

.2025مارس 

سؤالا، تم تقسيم و تحليل و تفسير و تبويب الجانب 20كتقنية، اختر� المقابلة النصف الموجهة التي تضمنت 

في تسليط الضوء على تساعد�الميداني من الدراسة وفقها، �لإضافة، إلى بعض من و�ئق و سجلات المؤسسة، 

الحقائق التنظيمية �لمنشأة.

، التي تعرف المؤسسة على أ�ا: (نظام مفتوح على 9نستمد نموذج التحليل من نظرية النظام السوسيو تقني المفتوح

Sousمحيطيها الداخلي و الخارجي كنسق تفاعلي من الأنظمة الفرعية ( systèmes جووال دو «))، يعرفها

Joël-روسنييه  de rosnay« على أ�ا: (نظام العمل الذي يشير إلى العمليات التي تم إجراؤها من قبل

نظام صنع و اتخاذ القرارات الإدارية). ٬نظام المعلومات المحاسبية و السياسية٬الموارد أو الكفاءات البشرية

استخدمنا هذا النموذج في تحليل الفصول كالتالي:

.تقييم الأداء الوظيفيلأنظمة معلومات الموارد البشرية في EPAيناء أرزيو ممؤسسة تحديد مدى استغلال )1

.EPAميناء أرزيو ؤسسة مصفوفة المهن لمالأدوار التنظيمية وتحديد )2

9Aktouf Omar : Le Management entre tradition et renouvellement, édition Gaïtan Morin, 3ème
édition, Montréal –Paris, 1999, p: 104.
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�لدراسات بقسم الموارد البشرية و الادارة العامة و نيابة المديرية شمل مجتمع دراستنا الإطارات المتوسطة المكلفة ي

الرجال و النساء الذين يتوزعون على المستوى الاستشاري لفئة الاطارات SDFJللمالية و الشؤون القانونية 

.بمحل الدراسة، الذين يتمتعون بصفة الاطار الصناعي في التشريع الجزائري و الدولي

.EPAميناء أرزيو مؤسسة دارة إالاطار الزماني للتربص و الخاص بكل مقابلة تحدده 

الملاحظة المباشرة، و هي وسيلة من وسائل جمع البيا�ت، تعني مراقبة و معاينة الظاهرة المراد دراستها سنستخدم

.تفاعلهم في العملمن خلال السلوكات التنظيمية للفاعلينبملاحظة نقومبدقة حيث؛ 

البحث المكتبي، الهدف منه الوقوف على ما تناولته المراجع العربية و الأجنبية الكلاسيكية و الحديثة في هذا 

الموضوع، بما فيها المقالات و الدراسات الواردة في ا�لات العلمية المطبوعة و الإلكترونية و التقارير المهنية.
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الثا�ي:مقدمة الفصل

��تمام بالموارد ال�شر�ة ورعاي��ا أ�م ظا�رة �شغل بال المس�ُ  ول�ن بالدول المتقدمة والنامية ع�� حد ؤ عد 

�نتاج، ومصدر  ��تمام إ�� �ون الموارد ال�شر�ة تمثل أ�م عناصر  �اضر، و�رجع �ذا  سواء �� وقتنا ا�

.للمؤسسةالتم�� والتفوق 

�مر الذي يحتم ول�ذا فإنّ  محاولة دراسة كيفية إدارة الموارد ال�شر�ة بكفاءة، أصبحت ضرور�ة وحيو�ة، 

لإعداد سياسات و�رامج للمورد ؤسساتتواجد إدارات وأج�زة موارد �شر�ة متخصصة بمختلف الم

.أداء العامل�نال�شري �ش�ل جيد، تمكن من ز�ادة 

�سا��� الذي تلعبھ �� تمك�ن الموتأ�ي أ�مية وظيفة إدارة المواد ال�شر�ة م من بلوغ ؤسسةن أ�مية الدور 

أ�داف�ا بكفاءة وفعالية، وقد أخذت أ�مية �ذه الوظيفة تزداد وتتعاظم لتعادل وتفوق سائر وظائف 

�نتاج والماليةؤسسة الم  ،�ال�سو�ق و
ً
ع�� القيام بم�ام فبعد أن �ان �شاط إدارة الموارد ال�شر�ة مقتصرا

�لات،استقطاب العامل�نروتي�ية �  � �جازات للعامل�ن،و�عي�ن وحفظ ال فقد ،واستكمال إجراءات 

.ؤسسةتمس صميم أ�داف المأساسية واس��اتيجيةتحولت إ�� �شاطات 
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�ول: إدارة الموارد ال�شر�ة مدخل عام. المبحث 

�صول ؤسسةالمالم�ونة ل�ل خلية �عرف باسم واةالعنصر ال�شري النّ عدّ �ُ  ، ف�و �سا�م بالإضافة إ�� 

 كيانؤسسةالمالمادية والمالية �� جعل 
ً
 قائما

ً
�ار��، بحدّ ا ذاتھ، يؤثر و�تأثر ع�� الصعيدين الداخ�� وا�

�فاظ ع�� �ذه ال��وة من خلال وضع إدارة مختصة تت�ون من إطارات ؤسسات فل�ذا سعت الم إ�� ا�

�دارات بوظائف لم  �ذا النوع من  �اص من الموارد، حيث يتم��  �ذا النوع ا� مؤ�لة ومختصة �� �سي�� 

�خرى مثل التوظيف والتحف��...ا��، وذلك ل�و��ا تتعلق بطبيعة العنصر  �دارات  تكن محتكرة من طرف 

�جدر التعرف ع�� ؤسسةال�شري الذي �عمل تحت لواء الم �دارة ، فل�ذا نجد أنھ من  طبيعة �ذه 

��ي:     وعلاق��ا بالعنصر ال�شري من خلال 

�ية إدارة الموارد ال�شر�ة. �ول: ما المطلب 

�ذا المطلب بتوضيح وتحديد مف�وم الموارد ال�شر�ة خارج وداخل المؤسسة، ثم توضيحٌ  سنقوم من خلال 

�خ�� داخل المؤسسة.  لكيفية إدارة �ذا 

�ول: �عر�ف الموارد ال�شر�ة كمصط�� عام.الفرع

�ش�� مف�وم الموارد ال�شر�ة إ�� جميع س�ان الدولة المدني�ن م��م والعسكر��ن، بصفة عامة إ�� جميع 

�� مسؤولة ع��م من  المواطن�ن الذين تضم�م الدولة باعتبار أ��ا مسؤولة ع��م منذ الولادة إ�� الوفاة، ف

م، ثم الرعاية حيث الرعاية الطبية، والم
ّ
سؤولة ع��م �� ال��بية والت�شئة وما ي�بع ذلك من التعليم والتعل

�سرة �عد وفاة عائل�ا من حيث كفالة الع�ش ل�ا �حالة ع�� التقاعد، وكذا حماية  �ماية �عد  .1وا�

 ع�� ذلك، فإن الموارد ال�شر�ة لا �ش�� فقط إ�� أولئك الذين �عملون مقابل أجر، 
ً
أو أولئك وتأس�سا

�عمال،  �اب  � �ال�ن إ�� المعاش وأ � �لتحاق �عمل، بل تضم الزوجة غ�� العاملة، وا الساع�ن إ�� 

�ات وغ�� القادر�ن أو الراغب�ن �� العمل.  والطلبة ع�� اختلاف مستو�ا��م، وذوي العا

 إ�� ما سبق فإن المفكر�ن والكتاب ي
ً
:�2ماالموارد ال�شر�ة إ�� مجموعت�ن رئ�س�ت�نون مقسّ واس�نادا

1
.113، ص 1979، وكالة المطبوعات، الطبعة الثانیة، الكویت، المبادئ العامة في إدارة القوى العاملةمنصور أحمد منصور، 

2
.56، ص2003الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، ،الموارد البشریة مدخل لتحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر، 
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�زء من الموارد ال�شر�ة الذي يملك القدرة والرغبة �� ذلك �ش�� إ�� :�قتصاديةال�شر�ة الموارد -1 ا�

�تمع ب�شغيلھ.اسممع ،العمل � �جتماعية والقانونية �� ا ح الظروف 

�قتصادية-2 �زء الذي لاال�� �ش�� إ���� :الموارد ال�شر�ة غ��  �� يقوم بأي �شاط اقتصاديا�

�تمع � .ا

داخل المؤسسة.: �عر�ف الموارد ال�شر�ةثا�يالفرع ال

�فراد المشاركة �� رسم أ�داف �اداخل المؤسسة بأ�ّ *3الموارد ال�شر�ة�عرف : "مجموعات 

�عمال ال�� تقوم ��ا الم المنعم الر�ا�ي بأ��ا: "تلك "، كما �عرف�ا عبد 4ؤسساتوسياسات و�شاطات و�نجاز 

�عمال والراغب�ن �� أداء  �فراد المؤ�ل�ن ذوي الم�ارات والقدرات المناسبة لأنواع معينة من  �موعة من  � ا

�عمال بحماس واقتناع ة، ؤسسع�� أ��ا: "قوة العمل �� المبالمؤسسة أيضا �عرف الموارد ال�شر�ة و "، 5تلك 

�خرى �الأموال والتكنولوجيا وغ���ا،ب�ن من والمورد ال�شري �عت�� أ�م عنصر �نتاج  والموارد عناصر 

�ك�� فعالية وفائدة للم  �� ".6ة وأك�� تأث��ا ع�� تحقيق أ�داف العملؤسسال�شر�ة 

�اصة بمع�� الموارد ال�شر�ة داخل المؤسسة يُمكن بدورنا استخلاص �عد عرضنا للتعار�ف السّ  ابقة ا�

ل�ذا المصط�� كما يأ�ي: عام وتقديم �عر�ف 

�فراد الذين يرتبطون بالم":��الموارد ال�شر�ة  �سا��م مباشرة ة �علاقة عمل أوؤسسمجموعة  �عملون �

 ؤسسب�شاط المو�ال�امل سواء �ان عمل�م يتصل بالإنتاج أو
ً
 ،ة عموما

ّ
 أوات

ً
غ�� مباشر، إذ صالا مباشرا

�نتاج أو �دارة، أي ؤسسأ�داف الممن غ�� المعقول أن تتحقق نتائج  ة ما لم يوجد الفر�ق الذي يتو�� 

يتو�� م�ام التخطيط والتنظيم وت�و�ن فرق التنفيذ ومراقبة نتائج التنفيذ، �� مختلف الوظائف المرتبطة 

".�ابأ�داف

3
الموارد البشریة مصطلحا حدیثا حل بالتدرج محل اصطلاح الأفراد أو القوى العاملة اللذین كانا سائدین من قبل، حیث كانت سنة مفھومیعتبر *

ھي نقطة التحول التدریجیة، وذلك عندما قامت الجمعیة الأمریكیة لإدارة الأفراد "تعتبر ھذه الأخیرة أكبر منظمة متخصصة في مجال 1970

.اعتبار الأفراد كأصل من أصول المنظمة، وبالتالي فھم موارد كباقي الموارد التنظیمیة الأخرى" إلى -الإدارة
4

.17حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص
5

.50عبد المنعم الركابي، مرجع سابق، ص
6

.2حبیب الصحاف، مرجع سابق، ص
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.: �عر�ف إدارة الموارد ال�شر�ةلثالفرع الثا

�� لإدارة الموارد ال�شر�ة،وحد لقد اختلفت وج�ات النظر �� تحديد مف�وم مُ  حيث يمكن التمي�� ب�ن وج

�ديثة .نظر مختلفت�ن و�ما التقليدية وا�

�اب النّ ف �  ونظرة التقليدية ير أ
ّ
�� إلا �� أن إدارة الموارد ال�شر�ة ما �شاط روتي�� �شمل ع�� نوا

�� المتعلقة بضبط أوقات كتنفيذية، �لات العامل�ن ومتا�عة النوا � حضور�م وانصراف�م حفظ ملفات و

�� اممّ و�جاز��م، ا�عكس ذلك ع�� الدور الذي يقوم بھ مدير إدارة الموارد ال�شر�ة وكذلك الوضع التنظي

�� العام للم ��از الذي يقوم بأداء الوظيفة �� ال�ي�ل التنظي .ؤسسةل�

�ديثةب�نما يرى  �اب وج�ة النظر ا� � �ساسية �� إدارة الموارد ال�شر�ة �عت�� إحدى الوظائأنّ أ ف 

�نتاج،الوظائفبا�� ول�ا نفس أ�مية ؤسسةالم �� ) وذلك لأ�مية العنصر ال�شري الماليةال�سو�ق،(

.7تحقيق الفعالية للمؤسسة

و��دف الوصول إ�� �عر�ف موحد وأك�� وضوحا لإدارة الموارد ال�شر�ة �ستعرض �عض �عر�فات إدارة 

 
ُ

اب الم�تم�ن ��ا.تَّ الموارد ال�شر�ة من وج�ة نظر الك

�جراءات والسياسات المتعلقة باختيار و�عي�ن وتدر�ب العامل�ن يُ -1 قصد بإدارة الموارد ال�شر�ة �ل 

وز�ادة ثق��ا �� عدالة ؤسسة والعمل ع�� تنظيم القوى العاملة داخل المومعامل��م �� جميع المستو�ات،

�نتاجيةؤسسةوالوصول بالم�دارة وخلق روح �عاونية بي��ا، ".8إ�� أع�� مستو�ات 

�تص �� التنمية ال�شر�ة ال��يطا�ي الوط��ف المع�درِّ عَ �ُ -2 � �زء من ذلك ":�اأ�ّ بإدارة الموارد ال�شر�ة ا ا�

�تص بالأفراد العامل�ن و�علاق��م داخل المشروع � تطبق فقط �� مجال الصناعة أو لا و�� ،�دارة ا

�بل �� �افة التجارة، �� بحاجة إ�� توظيف�الات ال�ا  �9."

.�Sikulaعرف (-3 A( ّو�شمل ذلك ،ةؤسس"استخدام القوى العاملة داخل الم�ا:إدارة الموارد ال�شر�ة بأ�

�داء،�ختيار والتعي�ن،ا،�عملية تخطيط القوى العاملة � التعو�ض نمية،در�ب والتّ التّ تقييم 

 ،وظيفيةالعلاقات الوالمرتبات،
ً
�ية للعامل�ن وأخ��ا � �جتماعية وال �دمات  �فرادتقديم ا� ".10بحوث 

7
.15، ص1999الإسكندریة، الدار الجامعیة،،إدارة الموارد البشریة، صلاح الدین عبد الباقي

8
.30، ص1998دار غریب، القاھرة، ،إدارة الموارد البشریةعلي السلمي، 

9
.04المرجع السابق، ص نفس علي السلمي،

10
.16-17ص -، صمرجع سابقصلاح الدین محمد عبد الباقي، 
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.Gluekف (عرّ �ُ -4 W( ّالمؤسسة ال�� تختص بإمداد "تلك الوظيفة �� التنظيم�ا:إدارة الموارد ال�شر�ة بأ�

 ب
ّ
�حتياجات من القوى العاملة،زمة،الموارد ال�شر�ة اللا ثم �شغيل�ا ،البحث ع��او�شمل ذلك تخطيط 

 
ً
".�11ستغناء ع��اوتدر���ا و�عو�ض�ا وأخ��ا

.Myresيرى �ل من (-5 C) و (Pigros. P( ّالنظام الذي يحدد وأالقانون �� : "ذلك إدارة الموارد ال�شر�ة أن

�فراد العامل�ن بالم �مثل ؤسسةطرق وتنظيم معاملة  �ستخدام  بحيث يمك��م تحقيق ذوا��م وأيضا 

".��12م و�م�انيا��م لتحقيق أع�� إنتاجيةلقدرا

 إدارة الموارد ال�شر�ةابقة أنّ عر�فات السّ التّ خلال �� من يتّ 
ُ
ؤسسة ة �� الممثل إحدى الوظائف ال�امّ ت

�ديثة وضع وظيفة ��تم بعبارة عن إذن��ف،موارد وقوى �شر�ة ملائمةوال�� تختص باستخدام ،ا�

إس�امات ذات قيمة �� س�يل تحقيق ايؤدو �ي،كعامل�نبكفاءة وفعالية�فراد �� الوظائف ال�� �شغلو��ا 

ؤسسة.أ�داف الم

المطلب الثا�ي: مراحل تطور إدارة الموارد ال�شر�ة.

�رفية، غ�� أ�ّ ؤسسةإدارة الموارد ال�شر�ة كممارسة شاعت مع �شوء المإنّ  ال�ي�ل �ا لم تظ�ر �� ا�

��  التنظي
ّ
�دار�ة و�عقد�ا استلزم �� بداية �شأة حيث إنّ مع مطلع القرن العشر�ن،إلا تراكم المشكلات 

�عمال إعنظموتطور م  أ�مية قصوى إ�� التمو�ل،ءاطات 
ُ
�نتاج والتوز�ع �وظائف ت  مَ ثم 

ّ
ل أعمال ث

 �دارات الرئ�سية �� التنظيم الصنا��،
ّ
�عغ�� أن �م المھ مع توسع  � دفع القادة إ�� ؤسسات مال وك�� 

�و الضمان وذلك لقناعة متخذي القرارات أنّ نظما��ممراجعة تنظيم م ��تمام بالموارد ال�شر�ة 

�تلفة، � ��داف العامة والمت�املة،�سا��� لاجتياز مراحل النمو ا و�كذا أصبحت إدارة الموارد وتحقيق 

�� للمال�شر�ة تحتل م�انة أساسية وحيو�ة إدارة الموارد عليھ فإنّ و ، ؤسساتضمن ال�ي�ل التنظي

�مرّ ال�شر�ة  :13تيةت بالمراحل 

11
.17ص، مرجع سابقعلي السلمي، 

12
.18سابق، صالمرجع علي السلمي، نفس ال

13
-8.ص–، ص2002كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر لجامعة الجزائر، الجزائر، نشورات ، متحلیل المنظماتعلي عبد الله،  6
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 � �رب العالميةمرحلة ول: الفرع  �و��.قبل ا�

�� للعيانتوظيفتنظيم سائد أو العصور البدائية لم يكن �� ففي مرحلة العبودية �ان الفرد العامل ،وا

��� أجره �ر�� �انع�� ش�ل غلة،مل�ا لصاحبھ و�تقا �جور،التوظيف،ت م�ام و�� مرحلة النظام ا�

�ر�� ذاتھدر�ب،التّ  �ان التوظيف عند بوابة المصنع،ف�� بداية الثورة الصناعية ، أما تؤدى من قبل ا�

�قو�اء ثم �غلق،ففتحيُ  �ر�ة.يمر  أما التأديب فقد �ان لرب العمل مطلق ا�

 ؤسسات لما�سمت �ذه الف��ة بقلة او 
ُ
�م الكب�� ال�� �انت ت � دار من قبل مالك�ا والذي �ان يقوم ذات ا�

�و الذي يتو�� الم�مة، �فراد، فالمالك أو المدير  �اسبب�سي��  � ،وقد �ساعده �� ذلك ال�اتب العام أو ا

�فراد كممارسة ��أما وظيفة   فعاد، �انت موجودة لكن دون أن ي�ون ل�ا وجود �� ال�ي�ل التنظي
ً
ماة

�مانة العامة أو �ساسية ال�� تمثل يتو�� الوظيفة مندوب  مندوب رب العمل بالرجوع إ�� الوظائف 

 
ّ

�فراد،)Fayol(د عل��ا فايول �دارة ال�� أك حيث ذكر الوظيفة التقنية،وال�� لم يذكر ف��ا وظيفة 

�منية للإدارةالمالية،التجار�ة، �اس�ية و � �فراد دون شرح لمضمون ذلك،،ا ع�� عكس ال�� تطبق ع�� 

التقييم،الذي يرى أن وظيفة إدارة الموارد ال�شر�ة من دعائم ال�شاط الذي يتضمن التخطيط،جيوليك

إعداد التقار�ر وتقديم�ا.الت�سيق،التوجيھ،

�ر��ن العالميت�ن.مامرحلة ثا�ي: الفرع ال ب�ن ا�

�ز الكب�� �� اليد العاملةؤسسة �فراد تحتل م�ان��ا �� المبدأت وظيفة إدارة  � �دوث ال  كن�يجة �
ً
تجاو�ا

�يو�ة من أجل الوصول بالإنتاج إ��  �رب من الموارد ال�شر�ة و�س�ب الشعور بالضرورة ا� مع متطلبات ا�

�دد الذين تطل��م الصناعو ذروتھ،  �فراد ا� �اجة �� �شر�ح واختيار  ة مع تلقي��م تمثلت معالم تلك ا�

 ، ��ااأصول�ا ثم تدر���م ع�� عملي
ً
�دارة العلمية ال�� تؤكد ع�� ضرورة ترشيد العمل،عملا علاوة بتعاليم 

�ركة النقابية إبّ  �رب قد خلق مشكلات جديدة وخاصة �عد إقرار مبدأ التفاوض ع�� أن نمو ا� ان ف��ة ا�

�ما�� �ماعية" �� جو العمل وعلاقا� ��ومات كطرف ثالث أم�� ضرورة تھ،ا"المساومة ا� كما أن تدخل ا�

�قائق ذات العلاقة المباشرة وغ�� المباشرة بحاضر ومستقبل العمال  توف�� المز�د من المعلومات وا�

،حیث یرى أن اعتمد على أعمال فایول بصفة خاصة في تقدیمھ للمبادئ الرئیسیة للإدارة،یعتبر من أكثر رواد النظریة الكلاسیكیة للإدارة شھرة

الموازنات التخطیطیة).،كما تعرض للجوانب وتقدیمھا،إعداد التقاریرالتنسیق،التوجیھ،التوظیف،التنظیم،اط الإداري یتضمن:(التخطیط،النش

تتعادل مع ،إلا أن المبادئ التي قدمھا كما نوه لأھمیة العلاقات الإنسانیةونبھ إلى أھمیة الجوانب غیر الرسمیة،الرسمیة في إدارة المؤسسات،

الجانب الرسمي فقط.
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�دارة العلمية ال�� تؤكد ع�� ضرورة ترشيد استخدام العناصر ة،ؤسسوالم إضافة إ�� شيوع �عاليم 

�سس والشروط الم ���.ال�شر�ة وتوف��  �ق ؤمنة للاستخدام 

�مس�نمرحلة سنواتثالث: الفرع ال والست�ن.ا�

 
ّ
وتنامي قوة ،من ج�ةكتعاظم دور الدولة كمستخدم ومعدلبالتغ��ات البي�ية�ذه المرحلة سمت ا�

غلب عل��ا ومن أمثلة ا خلق مواقف وصعو�ات خط��ة �ان لابد من مواج���ا والتّ ممّ من ج�ة أخرى، النقابة 

�ضرابات ومقاومة التغي��.المشا�ل:تلك  �نتاج،  تقييد 

�ماعية،تم�ّ و  �جتما�� وت�شيط المفاوضات ا� �نتاج،�ت �ذه المرحلة بتطو�ر ال�شر�ع  والمفاوضات ع�� 

�� بإدارة العلاقات الصناعيةممّ  �جتماعي�ن،ا أدى إ�� ظ�ور ما �س للتأكيد ع�� العلاقات ب�ن الشر�اء 

�ذه الف��ة إ�� وظيفة اجتماعية مُ فتحولت إدار  �فراد ��  س��ة من قبل إدار��ن ذوي إحاطة واسعة ة 

�م الوحيد التأكيد ع�� اح��ام القوان�ن.�مّ بالقانون،

منتصف السبعينات.��اية الست�نات إ��من را�ع: الفرع ال

�م الم � �ا وك�� العاملون ��ا،ؤسسات �عد أن ك��  بمثابة منظمات �خ��ة�ذه أصبحت وتزايد عدد

�تجاه تجارب ال�اور ،اجتماعية ومجتمعات إ�سانية أن التأكيد بحيث لم ت��ك مجالا �� ون،ثوعزز �ذا 

�خرى، �نتاج  ��سا�ي لا يمكن اعتباره ع�� نفس مستوى عوامل  �عد أن تب�ن لھ أن العامل العامل 

�د  �خرى وأنّ ال�شري تحركھ اعتبارات سي�ولوجية معينة تفوق � �عتبارات المادية  كب�� غ���ا من 

 
ّ
�قناع وال� �� عن طر�ق  ��داف ال��ائية وأنّ �غيب،الس�يل للانتفاع من الطاقات ال�شر�ة ال�امنة 

 نظمللم
ً
.ة تتحقق إذا ما بذل العمال ج�ود�م طواعية واختيارا لا كر�ا و�جبارا

].1985و 1975[سن��ب�ن�امس: المرحلة ماالفرع ا�

�جتماعية �� �ذه  المرحلةدخلت الوظيفة 
ً
 مرحلة

ً
��د الدينامي�ي للعمال،نوعية وانتقلت تخطت فيھ ا�

�فراد وتحف���م بكيفية تؤ�ل�م وتمك��م من �عظيم النتائج والتأكيد �ش�ل  إ�� مرحلة تنمية إس�امات 

أك�� ع�� المشاركة والمسا�مة �� اتخاذ القرارات.

،عقود العمل المشتركة وتسویة تشیر إلى علاقات صاحب العمل بمجموعة العمل في الجانب التنظیمي وبالتحدید في مجال المفاوضة الجماعیة
استبدلت ھذه التسمیة رى،ولكن بعد أن شمل العمل المنظم قطاعات أخولقد شاع استعمال ھذه التسمیة في القطاع الصناعي،منازعات العمل،

بعلاقات العمل حیث أصبحت أكثر ملائمة.
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�نسادس: من ��ايةالفرع ال .الثمان�نات إ�� غاية 

 
ً
�عت���م وحدات ظ�رت نظرة حديثة للعناصر ال�شر�ة وال�� لا،ؤسسةللتحديات ال�� واج�ت المنظرا

حيث أصبحت تمثل أ�م مورد بل باعتبار�م موردًا يجب �عب�تھ وتنميتھ وتطو�ره،وحسب، فردية 

�� بال�سبة للم  ؤسسةاس��اتي
ً
المنافسة و�سارع التغ�� التكنولو�� و�غ�� التقنيات.لاحتدام ن�يجة

أملت �عديلات و�غي��ات جعلت من الموارد ال�شر�ة تحديات سنوات ال�سعينات من القرن العشر�ن،إنّ 

ا ممّ من أجل مواج�ة التحديات واختيار مراحل نمو مختلفة،ؤسسةمنبع قوة وتطو�ر ونجاح للم

حيث أصبحت الموارد ال�شر�ة المدخل إعادة ترت�ب أولو�ا��ا،�ادةالرّ اغبة �� ات الرّ ؤسس�ستوجب من الم

�ارجية للمالفعّ  .14ؤسسةال لمواج�ة تحديات الب�ئة الداخلية وا�

�فراد إ�� إدارة الموارد ال�شر�ة.  المطلب الثالث: التحول من إدارة 

 إنّ 
ُ
 مختلف ال�سميات ال�� أعطيت لوظيفة إدارة الموارد ال�شر�ة لم ت

ً
��،خ�� عشوائيا �قيقة ف تو�� �� ا�

:15إ�� فلسفة وممارسات سارت ع�� امتداد عدة حقبات

�فراد:-1 حفظ �ش�� إ�� المرحلة ال�� �ان يؤكد ف��ا ع�� ضرورة اح��ام الضوابط،مرحلة إدارة 

�نتاجية.  �لات والمس�ندات المتعلقة بالأجور و � ال

�جتماعي�ن ذه المرحلة �تؤكد إدارة العلاقات الصناعية:مرحلة -2 ع�� العلاقات ب�ن الشر�اء 

�تفاقاوالمف �جتماعية،  �طراف الم�ونة للعلاقات يوضات  ات والعقود الضابطة للتفاعلات ب�ن 

الصناعية.

��سانية:مرحلة-3 �عتناء بالمعنو�ات،إدارة العلاقات  ن�يجة التأثر و�ذا �� تؤكد ع�� تحف�� العمال و

اورثون".بتجارب "ال�

 إدارة المستخدم�ن:مرحلة-4
ً
 �� نظرة شاملة وحديثة للوظيفة وقد أخذت أش�الا

ّ
سم وممارسات ت�

�ركية والتوفيقية، ،�الت�بؤ بالاحتياجات الكمية والنوعية لليد العاملة �� ظل التغ��ات التكنولوجيةبا�

إثر توسيع الوظائف.اس��اتيجيةمع اعتماد ،�قتصادية،الثقافية

15
.9-8ص -علي عبد الله، مرجع سابق، ص 
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 إدارة الموارد ال�شر�ة:-5
ّ
�امّ �� نظرة عصر�ة للوظيفة حيث �عت�� الرجال وال� ة لابد من ساء موارد 

�س�ثمار ف��ا، الرئ�سية والوسيلة ،باعتبار العنصر ال�شري محدد الم��ة التنافسيةو�ذا تطو�ر�ا و

لتحقيق الر�ادة والبقاء �� بي�تھ.

��تمام بوظيفة إالمطلب الرا�ع:  دارة الموارد ال�شر�ة.عوامل 

 سواءً ؤسسةبال�سبة للمو�دار��ا �عمال المعاصرة ع�� أ�مية الموارد ال�شر�ة تؤكد ب�ئة
ً
باعتبار�ا موردا

 
ً
�إدارة �ساعد ع�� تحقيق أو�ا،�وظيفة مساعدة ع�� تحقيق الوظائف المرتبطة ب�شاطأو،اس��اتيجيا

�ستفادة من الكفاءات المتوفرة �� الم�س��اتيجية��داف  فتحس�ن أداء ة،ؤسسبفضل �عظيم 

�ا ال�شر�ة،ؤسسالم �ذا المورد ة مرتبط بتحس�ن قدرة وكفاءة موارد �س�ثمار ��  ��لذلك أصبح  �س��اتي

�ساسية لبقاء ونجاح الم �مر الذي ، 16ؤسساتأحد العناصر  ��تمام بالموارد الى أدو�و  �شر�ة إ�� ز�ادة 

:��17ي����تمام ��اأدت إ�� أ�م العوامل ال�� و�دار��ا، وتتمثل 

�ديثة أن ت�ون أك�� استجابة ؤسسات يتوقع العاملون �� الماحتياجات العامل�ن:�غ��-1 ا�

�صية من خلال تب�� برامج �سمح بوجود جداول مرنة للعمل، � العناية إجازات مؤقتة،لاحتياجا��م ال

مدير الموارد ال�شر�ة مسؤولا عن تطو�ر وتنفيذ ت�� �ع، �� ح�ن المشاركة الوظيفية...ا��بالمسن�ن،

�تمل ب�ن متطلبات  � �د من التعارض ا �ل��اماتالمؤسسة من أداء فعال السياسات ال�� �س��دف ا� و

.للعامل�ن�سر�ة

�دار�ة:-2 �دار�ة خلال عقدي الثماني�يات�عقد الم�ام  وال�سعينات بالتعقيد لعدة ا�سمت الم�ام 

�جن�ية، التطور التكنولو�� ال�ائل، تزايد معدلات ثورة المعلومات،أسباب يأ�ي �� مقدم��ا بروز المنافسة 

�ستقرار�بت�ار والتطو�ر، ت إ�� مشاركة مديري الموارد ؤسساتحتاج المن�يجة لذلك..ا��، و البي��.عدم 

 
ّ
وتنمية الم��ة التنافسية من خلال تصميم ال��امج الفعالة �س��اتيجيةخاذ القرارات ال�شر�ة �� ات

لاستقطاب الكفاءات وتنمية قدرا��ا وتحس�ن أدا��ا.

16
.88مرجع سابق، ص، مصطفى محمود أبوبكر

17
الدار الجامعیة، "، والعشرونالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، "المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمؤسسة القرن الحادي ، جمال الدین محمد المرسي

.23-20ص -ص ، 2003الاسكندریة، القاھرة، 
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�كومي-3 �دارة �� :ز�ادة درجة التدخل ا� تطالب قوان�ن و�شر�عات العمل المعاصرة �� غالبية الدول 

 ت باستقطاب أفضل العناصر المؤ�لة لشغلؤسسامختلف الم
ّ
وع أوالنّ ون أوالوظائف بدون النظر إ�� الل

�جتماعية أوالدين أو  كذلك، أية أداة تم��ية أخرى الطبقة 
ّ
�خرى ال�� تمتد إل��ا فإن �الات  � ھ من ا

 
ّ
�من وعلاقات العمل.ال� �جور وساعات العمل و ��ومية سياسات  شر�عات ا�

�داء-4  :�غ�� ملامح الوظيفة ومتطلبات 
ّ
� وتطل��ا ة المعاصرة بالتعقيد الف�ّ ؤسسوظيفة �� المسم الت�

فبعد أن �ان الفرد يمارس عملھ من خلال قسم أو لم�ارات مم��ة، كما ا��ارت الفواصل ب�ن الوظائف،

�عمال، ��شطة أو  موظف اليوم فإنّ إدارة معينة مع آخر�ن يحملون نفس التخصص و�مارسون ذات 

و�ع�� ة،ؤسسمجموعات م�ام تضم آخر�ن من وحدات أخرى داخل المفر�ق أو�� قد يجد نفسھ عضوا 

ذلك تزايد أ�مية دور إدارة الموارد ال�شر�ة �� تقييم وتنفيذ ال��امج والسياسات الفردية لتحقيق التوافق 

مع �ذه التغ��ات وتدعيم�ا.

�تجاه:حدة المنافسة-5 �اجة ن��اج نظامنحو تحر�ر التجارة واالليب��ا��سا�م  �وصصة �� إبراز ا� ا�

�نتاج. �نتاجية وتخفيض ت�اليف  إ�� ز�ادة 

�اجة إ�� نظم معلومات للموارد ال�شر�ة-6 �� عالم التكنولوجيا المتقدمة وثورة المعلومات ال�� :ا�

�اجة إ�� استخدام خ��اء متخصص�ن بال�سبة بدأت �� �ادي والعشر�ن، ظ�رت ا� الثمان�نات من القرن ا�

آلية لاتخاذ ة� ب�ات بتطو�ر أنظمة خؤسسفلقد قامت �عض الم، ن أ�شطة الموارد ال�شر�ةللعديد م

�تلفة � � ��ن لشغل الوظائف ا � �ختيار ب�ن المر �اصة بالمفاضلة و ا.  �القرارات ا�

��تمام �رتفاع الم��ايد �� ت�لفة استخدام المورد ال�شري:-7 من أ�م العوامل ال�� أدت إ�� ز�ادة 

�س�ثمارات الموج�ة للمورد ال�شري وكذلك الت�اليف المصاحبة للتغلب ع�� بالمور  د ال�شري ارتفاع قيمة 

�وافز أبرز عناصر الت�لفة �� غالبية الم، حيث المشكلات المتعلقة بھ �جور وا� وقد ترتفع ،ؤسساتتمثل 

�عتبار العبء الذي تتحملھ الم ترتفع �ذه الت�لفة بارتفاع وقد ة،ؤسس�ذه الت�لفة إذا ما أخذنا �ع�ن 

ن�يجة للتعامل مع �عض الظوا�ر المتعلقة بالمورد ال�شري مثل الغياب ؤسسةالم�عباء ال�� تتحمل�ا 

�نتاجية، ا يتطلب ترشيد ت�لفة استخدام الموارد ال�شر�ة ممّ ودوران العمل والتأم�ن والعلاج وانخفاض 

 
ّ
�داء الل معرفة وم�ارات متخصصة لإدارة الموارد ال�شر�ة.ذان �ستلزمان وز�ادة فعالية 
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�اجة إ��-8 يتمثل الغرض من وضع سياسات لإدارة الموارد :وضع سياسات لإدارة الموارد ال�شر�ةا�

��شطة المتعلقة بالمورد ال�شري  وتظ�ر ، ال�شر�ة �� تحقيق الت�سيق والعدالة والموضوعية �� التصرفات و

�وافز، �جور ت التعي�ن،أ�مية �ذه السياسات �� مجالا  �داء وال�سر�ح، التدر�ب،ال��قية،ا� ، تقييم 

�رشاد قبل ممارس��م ؤسساتففي �عض الم �دد بالانخراط �� برنامج للتوجيھ و يقوم العاملون ا�

�صلية، و�عت�� ع�� أن ت�ون غالبية فرص ال��قية من الداخل،ؤسساتكما تحرص �ذه الملوظائف�م 

�جتماعية رد ال�شر�ة شر��ا فعّ إدارة الموا الا �� تصميم السياسات وال��امج ال�� تكفل تحقيق العدالة 

�نتماء للماالدافعية للعمةر اث�والمساواة و  �� مشاعر الولاء و .ؤسسةل وتن

�خرى:�عض-9 �خرى التطورات  �ع��افمن التطورات  بأ�مية الموارد ال�شر�ة ال�� سا�مت �� ز�ادة 

:أ�ييما

مساعدة العامل�ن ع�� تقبل التغ��؛

ة؛ؤسستنمية الم��ة التنافسية للم

ودة الشاملة؛� تب�� فلسفة إدارة ا�

ة المعاصرة.ؤسس�غ�� ثقافة الم
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ة.ؤسسالمبحث الثا�ي: موقع إدارة الموارد ال�شر�ة داخل الم

�ستغناء ع��ا �� �عت�� إدارة الموارد ال�شر�ة وظيفة متخصصة �� �سي�� العنصر  ال�شري، ولا يمكن 

�عمال  ،ميدان 
ً
�ديثة، فالفرد �و ؤسساتلم�انة الفرد داخل التنظيم، وكيفية التعاطي معھ بالمنظرا ا�

�نتاج، فلذلك  �ثر ع�� فعالية وكفاءة با�� عناصر  �نتاجية، والذي لھ بالغ  �سا��� �� العملية  المتغ�� 

 � �ذا العنصر.   أتنظيمات بكفاءة وفعالية داء للاق��نت فعالية  داء 

�داف إدارة الموارد ال�شر�ة. �مية وأ �ول: أ المطلب 

من خلال ما يأ�ي:أ�مية وأ�داف إدارة الموارد ال�شر�ةيمكن تحديد �ل من 

�مية إدارة الموارد ال�شر�ة. �ول: أ الفرع 

:18يأ�تكمن أ�مية إدارة الموارد ال�شر�ة فيما ي

فراد؛ؤسس��تم بالموارد الرئ�سية �� الم� ة و�م 

فراد العامل�ن بالم� ة؛ؤسستقوم بتطو�ر م�ارات 

طط المناسبة للتدر�ب؛ش�ل�� ا�

ا؛��� �فراد ومعا� تقوم بدراسة مشا�ل 

.فراد المناسب�ن لشغل الوظائف� تختار 

�داف إدارة الموارد ال�شر�ة. الفرع الثا�ي: أ

�� إل��ا إدارة الموارد ال�شر�ة بإنّ  �دارة ؤسسةالم��داف ال�� �س �� إل��ا  ��داف نفس�ا ال�� �س  ��

��شطة المتعلقة �مر الذي يفرض بصفة عامة، ع�� مدير الموارد ال�شر�ة القيام بمجموعة من 

 تتمثل و باستغلال الموارد ال�شر�ة،
ً
�أ�داف عموما �ي:إدارة الموارد ال�شر�ة �� 

�خرى �� ��داف التنظيمية:-1 �دارات  ال��ابط والتعاون والت�سيق ب�ن إدارة الموارد ال�شر�ة و

.ؤسسةالم

�اصة بالأفراد وم��ا ��داف الوظيفية والتنفيذية:-2 قيام إدارة الموارد ال�شر�ة بأداء الوظائف ا�

�ستفادة اؤسسضمان استمرار تدفق القوى ال�شر�ة للم �افظة ع�� ة، وضمان  � لقصوى م��ا، وا

��ا.استمرار رغب��ا �� العمل لد

18
.236، ص2000دار المحمدیة، الجزائر، الطبعة الثانیة، ،اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون، 
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��سانية:-3 �اجات ورغبات العامل�ن من خلال إتاحة فرص ��داف  إشباع إدارة الموارد ال�شر�ة �

��م .التقدم ل�م وتوف�� سياسات تخدم مصا�

4- 
ّ
�جتماعية �فراد حسب قدرا��م، و�ما ي�ناسب مع :��داف  �تمع من �شغيل  � تحقيق أ�داف ا

�اصة بالعمال وحماي��م من أخطار العمل .القوان�ن وال�شر�عات ا�

المطلب الثا�ي: وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة.

:19يأ�يكماةتنفيذيوأخري إدار�ةوظائفإ��ال�شر�ةالمواردإدارةوظائفتقسيميمكن

 � �دار�ة.الفرع  ول: الوظائف 

 كمّ العاملةالقوى منةؤسسالماحتياجاتبتخطيط��تمالتخطيط:-1
ً
 ا

ً
تحقيقتضمنبحيث،ونوعا

 التحديد�ع��فالتخطيطة،ؤسسالمأ�داف
ً
المواردإدارةمديريواجھوقدالعاملة،القوى ل��نامجمقدما

 العاملةالقوى منؤسسةالمباحتياجاتبالت�بؤيقملماإذوالمشا�لعابالصِّ منكث��الال�شر�ة
ّ
زمةاللا

المستقبلية.الف��ات��أ�داف�التحقيق

والمسؤولياتالواجباتوتحديدتقسيمال�شر�ةالمواردإدارة��التنظيمبوظيفةيقصدالتنظيم:-2

ش�ليحددال�شر�ةالمواردإدارةفمديرليات،و ؤ المس�ذهتر�طال��العلاقاتوتحديد�فراد،ب�نوالم�ام

��ال�ي�ل ةؤسسالم��الماديةالعوامل�فراد،العمل،ب�نعلاقات�ي�لتصميمطر�قعنلإدارتھالتنظي

���وتفاديج�ة،منالم�ام��التّداخلتفاديأجلمن .أخرى ج�ةمنالفو

�دافتحقيقنحو�فرادج�ودتوجيھبھيقصدالتوجيھ:-3 تحتالوظيفة�ذهتندرجوقد،ةؤسسالمأ

��أيوتحت),otivationMCommand(:مثلمسمياتعدة �ذهمنال�دففإنّ المسمياتمنمس

 �والوظيفة
ّ

عالية.وفعاليةتامبرضاءالعملع���فرادحث

 بي��اوالت�سيق��شطةب�نظيمالرقابةعمليةتتعلقالرقابة:-4
ً
�طةطبقا �ددة،العمالة� � ع��بناءً ا

�طةتنفيذتضمنبحيثللتنظيم،�ساسية��شطةأو��دافتحليل بكفاءةمؤسسةللالعامةا�

.عالية

19
.43، ص2007ان، دار وائل، عمّ "،إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین، "منحى نظميعبد الباري درة، زھیر نعیم الصباغ، 
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الفرع الثا�ي: الوظائف التنفيذية.

القيام برسم وتنفيذ مجموعة تقوم إدارة الموارد ال�شر�ة بأداء مجموعة من الوظائف التنفيذية من خلال

�م وظائف إدارة الموارد ال�� أال�شرى ل�ا و تجاه العنصرؤسسةمن السياسات تمثل المرشد لتصرفات الم

:يأ�ي�عكس تلك السياسات ما 

��شطة والم�ام الم�ونةتحليل العمل:-1 للوظيفة والقيام يتم أداء �ذه الوظيفة من خلال التعرف ع�� 

�� ل�ذه المسؤوليات الملقاة ع�� عاتق�ا، بالإضافة ا��بتوصيف�ا وتحديد  �ص المر � تحديد مواصفات ال

.الوظيفة

من القوى ؤسسة�ذه الوظيفة ع�� القيام بحصر احتياجات المتنصبتخطيط الموارد ال�شر�ة:-2

�و مُ �اوالنوع من خلال تحديد طل�العاملة من حيث الكمية اح تَ من العامل�ن وتحديد ما �و معروض وما 

�ز أو الفائض وكيفيةمن � التصرف �� تلك الموارد و�جراء مقارنة ب�ن المطلوب والمعروض لتحديد ال

�ز � .الفائض ومصادر �غطية ال

واختيار البحث عن الموارد ال�شر�ة المتاحة �� سوق العمل،تتمثل �ذه الوظيفة ���ختيار والتعي�ن:-3

 
ً
�صية وغ���ا من ع�� طلبات التوظالفئة المناسبة اعتمادا � �ختيار والمقابلات ال ساليب التوظيفأف و

�ص المناسب �� الم�ان المناسب.  � المناسبة وذلك لكفالة وضع ال

��تمام ال�ا�� لضمان وجود نظام�جور:تصميم نظام-4 تحديد فئات أجر�ة للوظائف مع توجيھ 

�تلفةملائم للأجور يكفل العدالة والموضوعية لقيمة وأ�مية الوظائ � .ؤسسةبالمف ا

افز-5 �و �داء:تصميم أنظمة ا� أو ياالمتم�� سواء �ان أداء فردتركز �ذه الوظيفة ع�� م�افأة 

،جماعي
ً
�وافز الفرديةا �ماعية بالإضافة ا�� تقدير حوافز من خلال وضع أنظمة ا� �وافز ا� وأنظمة ا�

�داء الك�� للم .ؤسسةالعامل�ن �� إطار تحقيق أ�داف المبما يكفل اشباع حاجات ؤسسةع�� أساس 

�جتماعية للعامل�ن بالإضافةخدمات ومزايا للعامل�ن:وضع أنظمة-6 �ية و � توف�� سبل الرعاية ال

�ز، � �اصة بالمرض وال والبطالة، وقد تمتد ا�� ا�� منح العامل�ن مزايا معينة �المعاشات والتأمينات ا�

�دمات للعامل�ن �الإس�ان والمواصلاتؤسسةتقديم الم �دمات المالية �الإعانات �عض ا� و�عض ا�

�دمات.  والقروض بدون فوائد وغ���ا من ا�
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م�مة تقييم م�ما اختلفت اش�ال�اؤسساتتتو�� إدارة الموارد ال�شر�ة �� �ل المالعامل�ن:تقييم أداء-7

�ول الو  �ذا التقييم لغرض�ن،  �داءأداء العامل�ن و�تم  والثا�ي التعرف ع�� للعامل،قوف ع�� كفاءة 

�داء. جوانب القصور �� �ذا 

��دف رفع الكفاءة للعامل�ن من خلال تنمية معارف�م وم�ارا��م وتنميةدار�ة:� لتدر�ب والتنميةا-8

�يجابية لدى العامل�ن نحو  �داء فقطأعمال�م، والتّ �تجا�ات  بل يمتد ل�شمل در�ب لا ��تم ب�نمية 

�داء .��تمام بتحس�ن سلوك العامل�ن خلال 

 يتم من خلال تصميم ووضع سياس�� النّ :الوظيفيتخطيط المسار-9
ّ
عرف�قية بالإضافة ا�� التّ قل وال�

خلال ج مواطن الضعف منع�� نقاط القوة والضعف لدى الفرد العامل باس�ثمار مواطن القوة وعلا 

�عتبار عند تصميم وتنفيذ سياسة التدر�ب والتنمية دار�ة.� أخذ�ا �ع�ن 

ة.ؤسسالمطلب الثالث: تنظيم وظيفة إدارة الموارد ال�شر�ة داخل الم

 
ُ
�ا��دّ عَ � �دارات التنظيمية �� وقتنا ا� �ديثة خاصة وأنّ ،إدارة الموارد ال�شر�ة من أ�م  �دار�ة ا� العلوم 

��تمام بالعنصر ؤسسةمن نجاح المةكب�� ةأثب�ت من خلال الدراسات والنظر�ات أن �سب �عتمد ع�� 

�ي�ل�ا التنؤسسلذلك �ان لابد لأي م،ال�شري  �دارة ضمن  ��ة أن تضع تلك  �نالك مجموع،ظي ةولكن 

�� إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل �� وضع ة ؤسسمن العوامل ال�� تحدد مسار الم من حيث الموقع التنظي

�رتباط �� لابد أن �عرف ما وصلة  ، لكن قبل أن نتحدث عن موقع إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل التنظي

�� أ�عاده وأنواعھ �� وما ؟. �و ال�ي�ل التنظي

.�� �ول: �عر�ف ال�ي�ل التنظي الفرع 

�� الذي يوزع الم�ام والمسؤوليات داخل الم":�و �سا��� والرّس ة، حيث يب�ن تصميمھ ؤسسذلك التصميم 

�اص ؤسسمختلف أقسام وفروع الم � � ة، و�ل �شاطا��ا الرئ�سية والفرعية، و�حدد العلاقة بي��ما وكذا 

 "،20المسؤول�ن ع��ا
ّ
 بأن

ً
�دارة بداخلھ وظائف�ا، و�و الوعاء الذي و�عرف أيضا �طار الذي تمارس  ھ: "ذلك 

�تلفة � ."21ير�ط �شاط الوظائف المتعددة ال�� تقوم ��ا أجـزاء التنظيم ا

20
.154، ص1997مطابع روایال، الإسكندریة، مصر، ،التنظیم "المفھوم والنظریات والمبادئ"قیس محمد العبیدي، 

21
على 12:52على الساعة م2012نوفمبر27أطلع علیھ یوم التنظیمي لإدارة الموارد البشریة،العوامل المؤثرة في الوضع ،حمد الكرديأ

http://kenanaonline.comالموقع التالي:
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��الفرع الثا�ي:  .أ�عاد ال�ي�ل التنظي

��يوجد �� ثلاثة أ�عاد رئ�سية  :لل�ي�ل التنظي

أساسا م�ما �� عملية التنظيم، حيث يتم تقسيم فيھ: �عت�� مبدأ تقسيم العمل والتخصصالتعقيد-1

 
ً
بحيث �شرف �ل م��ا التنظيم إ�� عدد من الوحدات وفق أسس معينة، و�تم ترت�ب �ذه الوحدات عموديا

�قسام والفروع، و��تج التعقيد �س�ب ك��ة وتنوع الوحدات التنظيمية أف  ع�� عدد من 
ً
 قيا

ً
وعموديا

 
ً
.وجغرافيا

�ذا المف�وم إ�� الدرجة ال�� يتم ف��ا تقن�ن قواعد و�جراءات العمل، بحيث يتم تأدية الرسمية-2 : �ش�� 

��.                                        العمل �ش�ل واحد محدد و  وا

�� واحد، أو أسمية أو حق اتخاذ القرار بيد ج�ة واحدة ترك�� السلطة الرّ المركز�ة:-3 و مستوى تنظي

.�� �ص واحد �� قمة ال�رم التنظي � بيد 

�مية  ��الفرع الثالث: أ .ال�ي�ل التنظي

Peterيرى ( Drucker ّتتمثل فيما) أن �� أ�ي:                   يأ�مية ال�ي�ل التنظي

طط بنجاح� ؛ المساعدة �� تنفيذ ا�

 فراد �� المأ�س�يل تحديد� ؤسسة؛دوار 

المساعدة �� اتخاذ القرار.

.أنواع ال�يا�ل التنظيميةالفرع الرا�ع:

تّاب أنواع ال�يا�ل التنظيمية إ�� ما يأ�ي
ُ

:22يصنف أغلب الباحث�ن والك

�� الوظيفي:-1  ال�ي�ل التنظي
ً
�عمال �و أك�� أنواع ال�يا�ل شيوعا ، يرتكز ع�� أساس تجميع 

�غراض ال��  ��شطة تبعا للوظائف و تؤد��ا، بحيث تختص �ل وحدة تنظيمية بأداء وظيفة معينة و

 ؤسسللم
ّ
.�اة �ل

�� ع�� أساس المنتوج-2 �دمة)ال�ي�ل التنظي أي تجميع ال�شاطات ع�� أساس السلعة :(السلعة/ا�

�دمة، وتك�سب �ذه الطر�قة أ�مية م��ايدة لدى المالمنتجة أو .الك��ى ذات المنتجات المتعددةؤسسات ا�

22
.12:42على الساعة http://www.hrdiscussion.com/hr15986.htmlمن الموقع التالي: 2012نوفمبر 27یوم حمّل
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�غرا��:ال�ي�ل-3 �� ا�  قائم �و تنظيم التنظي
ً
�غرا��، أي طبقا للم�ان الذي يتم ع�� أساس الموقع ا�

�غرا�� الذي يتم ال��ك�� عليھ من طرف الم .ؤسسةالعمل فيھ أو ع�� أساس منطقة السوق ا�

�� ع�� أساس الز�ائن-4 �ساس عندما ؤسسات: تميل المال�ي�ل التنظي ��شطة ع�� �ذا  إ�� تجميع 

�تمام�ا خدمة الز�ون أو العميل، و�ستخدم عادة �� المي� ال�� تتعامل مع عدة فئات ؤسساتون محور ا

.�� �تلفة �ش�ل وا � �حتياجات والرغبات ا من الز�ائن ذات 

�� ع�� أساس العمليات-5  ال�ي�ل التنظي
ً
�نتاج، مثلا مصنع الغزل وال�سيج ت�ون : يتم حسب مراحل 

�ة � �التا��: قسم الغزل، ال�سيج، الصبغ، التعبئة والتغليف.وحداتھ التنظيمية مو

�تلط أو المركب-6 � �� ا  ال�ي�ل التنظي
ً
�أ الم: نظرا �� دون غ��ه، ت� �ي�ل تنظي ؤسساتلصعو�ة اختيار 

 
ً
�ذا النموذج تجميعا �سس، حيث يمثل   إ�� استخدام تنظيم مركب �شمل أك�� من أساس من 

ً
مختلطا

السابقة الذكر.�ل التنظيمية الل�ي

�� المصفو�-7 بالوظائف أوة و�ي�ل خاص ؤسس: يت�ون من ال�ي�ل الرئ���� للم�ال�ي�ل التنظي

�فقية �� وحدة �قسام أو �ذا التنظيم ع�� ت�امل العلاقات الراسية و �غرافية، و�عمل  المناطق ا�

�� عادة بالمشروع .جديدة مؤقتة �س

�� للمؤسسة. الفرع �ددة لوضع إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل التنظي � �امس: العوامل ا ا�

�م الم  ؤسسة�
ّ
�م الم: �ل �  ؤسسةما زاد 

ّ
 �ل

ّ
�دارات ما زاد عدد الموظف�ن وا� سع نطاق الوظائف و

�قسام وخاصة المن�ثقة من إدارة الموارد ال�شر�ة ممّ  تضع إدارة الموارد ال�شر�ة �� قمة ؤسسةا يجعل المو

�داري قر�ب �� لموارد�ا ال�شر�ة بالإضافة ةال�رم  �س��اتي �دارة العليا وذلك لمساعد��ا �� التخطيط  من 

�تصال بالفروع، ب�نما ي�ون موقع وظيفة الموارد ال�شر�ة �� الم الصغ��ة جدا �� ؤسساتل�س�يل عملية 

�داري، بل ��  �دارة العليا، أما �� ؤسسات�عض المقمة ال�رم  المتنا�ية الصغر ت�ون مدمجة ضمن 

�الت�ن ي�ون وضع الموارد ال�شر�ة وضع غ�� ثابت و�س�ية قر�ھ أو �عده من قمة ،المنطقة الوسطى ب�ن ا�

�م الم � �داري تتوقف ع�� معاي�� عديدة من ضم��ا  �م المة، إنّ ؤسسال�رم  � �ع�� ضرورة ؤسسةز�ادة 
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�ام�ا بدقة أمن قياس ؤسسات"، لذلك لابد ع�� الم23إيجاد إدارة متخصصة للموارد ال�شر�ة ف��ا �

�م و موقع إدارة الموارد ال�شر�ة ��ا ونوع�ا � .والتوفيق ب�ن ا�

�دمة، ؤسس: يختلف م�ان إدارة الموارد ال�شر�ة من مؤسسةطبيعة عمل الم-1 ة لأخرى وفقا لطبيعة ا�

 
ً
�قتصادية ت�ون إدارة الموارد ال�شر�ة ؤسسلماما نلاحظ أنّ فغالبا أقرب للإدارة العليا ��ا ات الر�حية أو 

�دميةؤسسالم�ا ��م� الر�حية ترغب �� فحص ومعرفة مستوى وعدد العمالة ؤسساتوذلك �ون الم،ة ا�

�نتاجية وما يحتاجون لھ من برامج تطو�ر�ھ لتوفر متطلبات الموارد ال�ش ر�ة وذلك ومعرفھ قدر��م ع�� 

�نتاجية، أما �� الم  ؤسسلتحصل ع�� أع�� مستوى من 
ً
�دمية فغالبا �ن يما تتم عمليات التعات ا�

.ؤسساتوالتدر�ب وفق اجراءات مركز�ة من قبل �ذه الم

ت�ون المركز�ة عندما ت��كز السلطة �� يد فرد واحد أو �� المستو�ات ة: ؤسسمركز�ة ولا مركز�ة الم-2

�داري، أمّ �دار�ة العليا   عن التنفيذ 
ً
 فقط، فتتخذ القرارات �عيدا

ّ
ت�ون عندما تفوض فمركز�ة ا اللا

�دارات 24قرب ما يمكن إ�� التنفيذأالسلطة إ�� مستو�ات إدار�ة منخفضة  "، و�ذا ما يجعل موقع 

ة.ؤسسوخاصة الموارد ال�شر�ة يتأثر �سياسات التفو�ض بالم

 :مستوى التقنية-3
ّ
�دارات ؤسسية �� المما زادت التقن�ل �تصال بالموظف�ن �� جميع المراكز و ة س�ل 

�داري الو  �عكس عندما ت�ون التقنية ضعيفة مما ،رفع من درجة الموارد ال�شر�ة و وضع�ا بقمة ال�رم 

�داري لت�ون  �نالك من قرب اتصالأيتطلب ع�� إدارة الموارد أن ت�ون بأسفل ال�رم  بالموظف�ن غ�� أن 

�لية �� تنفيذ أعمال الم"يرى أن �نتاج �ش�ل عامل سل�� لمدى ؤسسرفع مستوى استخدام التقنيات  ة و

التقنية العالية ست��ك ل�ذه ة، حيث إنّ ؤسسدور�ا ال�امل �� الممشاركة إدارة الموارد ال�شر�ة �� اتخاذ

�دوار ممّ  �ا من بقية  لذلك ف،"25ك�� غ�� فاعلا �عط��ا وجود ش�دارة الدور التنفيذي فقط وتجر�د

��أأك�� من ر يوجد .ي �� وضع التقنية كمحدد لم�ان إدارة الموارد ال�شر�ة �� ال�ي�ل التنظي

.عبر الموقع التالي:  وارد البشریة،العوامل المؤثرة في الوضع التنظیمي لإدارة المأحمد الكردي، 23

http://kenanaonline.com ، 12:46، على الساعة م2012نوفمبر 27أطلع علیھ یوم.
24

.39، ص2010دار وائل، عمّان، ،الإدارة المحلیةأحمد لمعاني، 
25

:كتروني التاليل، عبر الموقع الإلعوامل المؤثرة في الوضع التنظیمي لإدارة الموارد البشریة وأشكال تنظیم إدارة الموارد البشریةا، يمحمد قدر

ber=#ixzz16gM1SU6vhttp://www.hrdiscussion.com/hr8109.html?pagenum نوفمبر 27، أطلع علیھ یوم

.12:49، على الساعة 2012
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�قتصادي الذي تمر بھ الم:خصائص سوق العمل-4 ة موقف�ا من إدارة الموارد ؤسسيحدد الوضع 

 
ّ
 ال�شر�ة ف�ل

ّ
�قتصادية والط �نتاج ما زادت الثورة   لب ع�� ز�ادة 

ّ
لب ع�� إدارة الموارد ووضعت �� زاد الط

�داري �ع�أ �عمل ع�� ز�ادة الطلب ع�� و ن سوق العمل يؤثر �� إدارة الموارد ال�شر�ة وذلك لأ ،ال�رم 

�� المالكفؤةالموارد ال�شر�ة  رة ادإات إ�� توسيع دور ؤسسوالما�رة وغ�� الم�لفة مما �عمل ذلك ع�� س

�ليات الموارد ال�شر�ة �� أن تأخذ د �ال إنّ ،ؤسسةللم�س��اتيجيةور�ا و�شاط�ا لتنفيذ �ذه  �ذا ا�

�� للم ا عند استقرار سوق العمل فذلك �ع�� ، أمّ ؤسسة�عمل ع�� وضع إدارة الموارد �� قمة البناء التنظي

�يم دور ؤسساتقلة الطلب ع�� الموارد ال�شر�ة مما يؤدي بالم �  �اإ�� ت
ّ
وارد ة الطلب ع�� المفذلك �ع�� قل

�يم دور إدارة الموارد ال�شر�ةا�مما يؤدي �،ال�شر�ة � �� صيغة التنفيذ فقط لقرارات إدارة إ�� ت

.26ةؤسسالم

�نتاجية أي�دارة العلمية ئداع�� مبؤسسة �ل �عتمد المبمع�� :ةؤسسثقافة الم-5 ��تم بالعمل و

�الة ل�س بالضرورة وضع إدارات و،أك�� من العامل�ن فل�س الم�م رفا�ية شؤون الموظف�نل�� �ذه ا�

�جتماعية  �نتاجيةفالعامل�ن ونفسي��م و�شباع رغبا��م الم�نية و �نتاج ومستوى  �و  و�ذا عكس ،الم�م 

�ؤسسما يحدث �� الم �جتما�� وأنّ ات ال�� تؤمن بنظر�ات العلاقات  الفرد سوف �سانية والتفاعل 

�جتما���عطي أك�� �� حال توفرت لھ الظروف ا �ستقرار الوظيفي  .لمناسبة �� العمل و

�دارات داخل المعلاقة المطلب الرا�ع:  ة. ؤسسإدارة الموارد ال�شر�ة ببا�� 

بم�ام لا �عود عل��ا بالفائدة �ش�ل مباشر بقدر ما �عود ع�� با�� إدارات الموارد ال�شر�ة تقوم إدارة 

 27ؤسسةالم
ً
�دارات الموجودة بالم، فنظرا من حيث ك��ة م�اما و�عقد ؤسسة لصعو�ة تأدية الوظائف �� �ل 

�دارات ممارسة تقنيا��ا و�� نفس الوقت توف�� العامل�ن، القيام  تقنيا��ا، يتعذر ع�� مديري �ذه 

اعد �ؤلاء ، �سؤسسةوجود إدارة متخصصة �� شؤون الموارد ال�شر�ة العاملة بالمة فإنّ �شؤو��م، ومن ثمّ 

�نا ظ�رت ضرورة وجود إدارة مستقلة ��تم �شؤون  المدير�ن ع�� ال��ك�� أك�� �� م�ام�م الرئ�سية، ومن 

26
الآتي: لكتروني الإع وقمعبر المحمد قدري، 

http://www.hrdiscussion.com/hr8109.html?pagenumber=#ixzz16gM1SU6v، على الساعة 27/11/2012یوم ،

12:52.

إدارة الموارد البشریة، دار النھضة العربیة، القاھرة، 1993، ص45. محمد عثمان اسماعیل حمید،
27



�ول النظري:  �داء الوظيفي و المسارات الم�نيةالفصل 

31

�خرى المفيما يأ�ي مختلف العلاقات الموارد ال�شر�ة، و  �دارات  وجودة ب�ن إدارة الموارد ال�شر�ة و�ا�� 

:28داخل المؤسسة

�خرى �غية أداء م�ام �ذه تقدم إدارة علاقة اس�شار�ة: -1 �رشاد للإدارات  الموارد ال�شر�ة النصيحة و

�خ��ة بالش�ل المطلوب؛

�دارات؛علاقة تنفيذية-2 �� خاصة بالموظف�ن الذين �عملون �� إدارة الموارد ال�شر�ة نفس�ا مع با��   :

�� من خلال المشاركة �� وضع السياسات وال��امج المتعلقة بالر�� بأداء علاقة وظيفية:-3 تت

المؤسسة، أو تحس�نھ.

28
.21، ص2004ان، ، دار الحامد، عمّ إدارة الموارد البشریةمحمد فالح صالح، 
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دارة الموارد ال�شر�ة.ة إالمبحث الثالث: اس��اتيجي

ن أة ؤسسي مدير �� الميتعلق بالعامل�ن حيث يمكن لأ دارة الموارد ال�شر�ة ب�ل ماإة��تم اس��اتيجي

�ارجية،�عد�ستع�ن ��ا �� صياغة خططھ واتخاذ قراراتھ  ونقاط القوة تحديده للفرص وال��ديدات ا�

� والضعف الداخلية لأ  �ار�� (متا�عة  نظمة والقوان�ن ن اس��اتيجية الموارد ال�شر�ة �عتمد ع�� التحليل ا�

�نتاجية ا…المؤثرة ع�� العمل، ).ا��،…لواطئة ودوران العمل) والتحليل الداخ�� (البحث عن مشا�ل 

ن تضع ل�ا اس��اتيجية أالفرص وال��ديدات فعل��ا ��ا ة اس��اتيجية خارجية تواجھ ؤسسوعندما ت�ب�� الم

�م�ا الموارد ال�شر�ة، ف�ذه الموارد بحاجة أداخلية تحاول من خلال�ا التعامل مع الموارد الداخلية وال�� من 

ن تضع اس��اتيجيات خاصة ��ا تؤثر أدارة الموارد ال�شر�ة إتوجب ع�� لذا ي، …ا�� تطو�ر وتدر�ب وصيانة

.ؤسسةوتتأثر بالاس��اتيجية العامة للم

ال�� �عتمد والمفكر�ن، و غلب الباحث�ن أ�م اس��اتيجيات الموارد ال�شر�ة ال�� ركز عل��ا وفيما يأ�ي عرض لأ 

التدر�ب والتطو�ر،التعو�ض،التوظيف،ال�شري،دارة الموارد ال�شر�ة �التخطيط للمورد إع�� ممارسات 

 �  مع ؛.…داءتقو�م 
ً
�اما � �أوا� �س��اتيجيات  دارة الموارد �مية لإ أك�� �داف الدراسة س�تم عرض 

� اس��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة.، و�ذا �عد أن نقوم بتوضيح مف�وم ك�� تأث��اال�شر�ة و

�ول: إدارة الموارد ال�شر�ة.اس��اتيجيةمف�وم المطلب 

�ا ال�شر�ة ل�ساعد�ا �� ؤسستركز اس��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� حسن استخدام م ة ما لموارد

�بقاء ع�� قدرا��ا التنافسية أو تحسي��ا �� سوق العمل، ولغرض إعطاء مف�وم محدد لاس��اتيجية إدارة 

�تية:   الموارد ال�شر�ة �ستعرض التعار�ف 

Stroh(يذكر-1 & Caligiuri ّء الظروف المسبقة للتنفيذ ؤسسالم) أن�� �� ل�ست تلك ال�� ت ة الفاعلة 

�ما ير�ان  �س��اتيجية، فل�ذا  �� ا�ع�اس لتلك  �� للاس��اتيجية ولكن يجب أن ت�ون �ل �شاطا��ا  النا

�مة مع خطط بأنّ  � �� إدارة ذات توجھ مستقب�� �عمل بطر�قة م� اس��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة 

�خرى �افة �� الم �دارة تميل ا�� استخدام ممارسات كثيفة للموارد ال�شر�ة ، وأنّ ؤسسة�عمال  �ذه 



�ول النظري:  �داء الوظيفي و المسارات الم�نيةالفصل 

33

زمة لل
ّ
�م�انات اللا مستقبل وكذلك تأس�س برامج ي�ون التأكيد ف��ا ع�� تقو�م وقياس المعارف والم�ارات و

.29توظيف وتقو�ـم، برامج تحف��ات و�عو�ضات وتدر�ب، وذلك من أجل تلبية تلك المتطلبات

� حلقة الوصل لإ ":�ابأ�ّ )Dessler(ف�ا�� ح�ن عرّ -2 �داف والغايات دارة الموارد ال�شر�ة مع 

�بت�ار والـمرونة داء العمل وتطو�ر الثقافات التنظيأ��دف تحس�ن العامة �س��اتيجية  مية ال�� تدعم 

�ا شر�ك �ّ أ�ع�� القبول بوظيفة الموارد ال�شر�ة ع�� ادارة الموارد ال�شر�ة اس��اتيجيإو�ضيف بأن -…

�� �� صياغة وتنفيذ اس��اتيجيات الم �ختيار أمن خلال ؤسسةاس��اتي �شطة الموارد ال�شر�ة �التوظيف و

 � ".30فرادوالتدر�ب و�عو�ض 

�يم بلوط بأ�ّ عرّ -3 "خطة معاصرة طو�لة المدى، �شتمل ع�� ممارسات وسياسات تتعامل من �ا:ف�ا ابرا

 والممارسات ؤسسخلال�ا الم
ُ
�طط ة مع المورد ال�شري �� العمل، وتتفق وتت�امل وت�ناسق �ذه ا�

�س��اتيجية العامة للم ، �� ظل ة، و�عمل ع�� تحقيق رسال��ا، وغاي��ا، وأ�داف�اؤسسوالسياسات مع 

�ارجية ال�� �عمل من خلال�ا الم �ادة ب�ن ؤسسمتغ��ات الب�ئة الداخلية وا� ، وال�� من أ�م�ا المنافسة ا�
ُ
ة

�ليةؤسسالم � �قليمية وا ."31ات العالمية و

 اس��اتيجية إدارة-4
ُ

 بأ�ّ كما �عرف
ً
 الموارد ال�شر�ة أيضا

ّ
�جل، تت�ون من مجموعة من �ا: "خط ة طو�لة 

 وم�امَّ إدارة الموارد ال�شر�ة �يئةِ برامجَ محددة البداية وال�ّ ال�شاطات ع�� 
َ

�اية، وسياسات ت�وِّن وظائف

�جراءات والقرارات المتعلقة �شؤون الموارد ؤسسداخل الم  ع�� مجموعة من 
ُ
�طة ة، وتحتوي �ذه ا�

."32ة، والمستقبل الوظيفي ل�ذه الموارد ال�شر�ةؤسسال�شر�ة داخل الم

Johnفق �ل من (يتّ -5 & Harrison & Certo حول �عر�ف اس��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة ع�� أّ��ا (

�فاظ عل��م �� ضوء احتياجات  القرارات ال�� تتعلق بجذب واختيار وتقييم وم�افأة وتدر�ب العامل�ن وا�

Wright"، أمّا (33ة للعمل بصورة فاعلة ومؤثرةؤسسالم & Smart( فيعرفان اس��اتيجية إدارة الموارد

1
Stroh. (L)., Caligiuri. (P), Strategic Human Resources, Anew Source For Competitive Advantage In

The Global Arena, The International Journal Of Human Resource Management, (1- 9),February,1998,

p1.
2

Dessler.(G), Human Resource Management, 7
TH

Ed, Prentice-Hall, 1998, P.P. 21-22.
31

.28حسن إبراھیم بلوط، مرجع سابق، ص
32

.27صلاح الدین عبد الباقي، مرجع سابق، ص
5

Harrison. (J), John. (C), Foundations In Strategic Management, South-Western College Publishing

,U.S.A. , 1998, P105.
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�داري الذي تت�ناه إدارة الموارد ال�شر�ة والذي يتم من خلالھ ترجمة الظروف  ال�شر�ة بأّ��ا: "الفعل 

ة ��دف تحقيق ؤسسالبي�ية ا�� فرص قابلة للاس�ثمار و��ديدات ممكنة التجنب �� ضوء نقاط قوة الم

".34مزايا تنافسية

ة ؤسسخطة عمل شاملة للم":�ا�ّ بأبناءً ع�� ما تقدم يمكن �عر�ف اس��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة 

 من أصول الم
ً
 م�ما

ً
 ذا قيمة اس�ثمار�ة وم��ة ؤسستتعامل مع الموارد ال�شر�ة بوصف�ا أصلا

ً
ة، ومصدرا

�س��اتيجية  �� أعمال صياغة وتنفيذ 
ً
 اس��اتيجيا

ً
��،تنافسية وشر��ا �س��اتيجية ا�� تطو�ر و�س �ذه 

�ا المؤسسوظائف إدارة الموارد ال�شر�ة �� الم �س��اتيجية ال�� تت�نا ة لمواج�ة ؤسسة وتحسي��ا �ش�ل يلائم 

."الضغوط والتحديات البي�ية

المطلب الثا�ي: اس��اتيجية التخطيط والتوظيف.

�ول: اس��اتيجية التخطيط. الفرع 

 ا�تخطيط الموارد ال�شر�ة بأ�ّ اس��اتيجية ف رّ �ع
َ
تدب�� العدد ةمّ : "عملية ��دف إ�� تقدير ومن ث

 
ّ
�فراد بالنوعيات المناسبة خلال ف��ة زمنية معينةاللا زم من 

 "، و 35
ُ
 بأ�ّ �

ً
�داري ا�عرف أيضا : "ذلك العمل 

الوفاء المنتظم والمس�ند إ�� أسس علمية ومعلومات موضوعية من أجل ت�و�ن قوة عمل قادرة ع�� 

 
ً
�عمال وع�� أساس مستقر ومستمر بمتطلبات أعمال معينة �� تنظيم محدد، وراغبة �� أداء تلك 

 
ً
 رَّ عَ "، و�ُ �36س�يا

ّ
�تلفة كمّا ؤسسھ: "تقديرات وت�بؤات المف أيضا بأن � ة باحتياجا��ا من ال�وادر ال�شر�ة ا

 � ��داف ؤسس�داف العامة للمونوعا �� الوقت المناسب والم�ان المناسب وذلك من أجل تحقيق  ة أو 

�اصة للقطاعات العاملة ��ا ".37ا�

 لشمولية العملية 
ً
�� تتعدد وت�نوع وفقا أمّا فيما يخص خطوات بناء اس��اتيجية تخطيط الموارد ال�شر�ة ف

اب �� تحدي تَّ
ُ

�� العام ف��ا، و�الرغم من اختلاف الك �س��اتي د وأ�مي��ا �� المؤسسة وعلاق��ا بالتخطيط 

ا�ع م��ا �و مرور �ذه  العملية بأر�عة خطوات أساسية تتضمن مجموعة 
ّ

 أن الش
ّ
�طوات، إلا عدد �ذه ا�

�طوط الفرعية: من ا�

6
Wright & Smart, The Strategic Management Process, 3

RD
edition Irwin Inc, U.S.A., 1995, P.94.

35
.130مدني عبد القادر علاقي، مرجع سابق، ص

36
.83، ص2002، دار الھدى، الجزائر، تنمیة الموارد البشریةعلي غربي وآخرون، 

37
.131مدني عبد القادر علاقي، مرجع سابق، ص
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�ف��اضات والتقديرات عما يحتمل حدوثھ الت�بؤ:-1 تتمثل عملية الت�بؤ بتحديد أو وضع مجموعة من 

�� لا  �� محددات أو فروض للتخطيط �عطي البداية لعملية التخطيط، ف �� المستقبل، فالت�بؤات 

تتعادل مع�ا ع�� أي حال، فالاكتفاء بإعداد ت�بؤات دقيقة عن المستقبل لا �ع�� القيام �عملية 

��:ا �طوة أر�عة خطوات فرعية  لتخطيط، وتتضمن �ذه ا�

�ستخدام أي ال��كيبة التحليل:-أ �م  � يرتكز ع�� تحليل مخزون المؤسسة من الم�ارات وقوة العمل، و

�جور، عدد الوظائف ... ا��.  �الية والمستقبلية لقوة العمل ال�� تتحدد �� ضو��ا  ا�

�م الطلب المستقب�� ع��-ب � �م الموارد ال�� تحتاج�ا المؤسسة �� الموارد ال�شر�ة:الت�بؤ ب � أي 

�ول. المستقبل، �� ضوء المؤشرات ال�� تم تحديد�ا �� العنصر 

أي اتجاه توازن ب�ن ما �و موجود �� المؤسسة �� ما يتعلق بالطلب:وضع موازنات الموارد ال�شر�ة-ج

و��ن ما يجب أن ت�ون عليھ. 

�عتماد ع�� سوق العمل الداخ�� �� الموارد ال�شر�ة:الت�بؤ بالعرض من -د �أ �عض المؤسسات إ��  ت�

�ار�� لإشباع  �أ مؤسسات أخرى إ�� سوق العمل ا� تمو�ل أرصد��ا الوظيفية من الموارد ال�شر�ة، ب�نما ت�

المؤسسة أن طل��ا ع�� المورد ال�شري، و�ناك تجري الموازنة ب�ن ال�لفة والعائد المتحقق من �ل اتجاه وع��

خاذ قرارا��ا. 
ّ
ت�ون رشيدة �� ات

��داف:-2 �طوة أن توضع �� ضوء أ�داف وسياسات إدارة الموارد ال�شر�ة، فإذا وضع  �ش��ط �ذه ا�

�� لا ترفع من  �م الموارد ال�شر�ة ���ء منطقي، أما إذا �ان عكس ذلك ف � مُوحة، فرفع 
َ
�انت سياسات ط

�ستقالة أو الوفاة.حاجيا��ا إلا �� حالات: التقاعد ، أو 

�طة:-3 �اصة بالتوظيف والتعي�ن والتقاعد كما تنفيذ ا� �طوة ع�� تصميم ال��امج ا� �شتمل �ذه ا�

�جور والم�افآت وأنظمة المعلومات، أمّا ��  تتضمن إعداد وتنفيذ برامج التدر�ب والتطو�ر وسياسات 

�طط للقيام حالة ما إذا �انت المؤسسة ترغب �� تخفيض العمالة ف إّ��ا �ستعمل مجموعة من ا�

بالتعديلات الضرور�ة.    

�طوة ع�� تكميم قيمة الموارد ال�شر�ة، وذلك باعتبار التقو�م والرقابة:-4 ��ود �� �ذه ا� تنصب ا�

�ك�� أ�مية، حيث �عد �ذه العملية من أ�م عمليات  �� الموجودات  الموجودات ال�شر�ة �� المؤسسة 

�يص�ا نقاط القوة والضعف ف��ا. تخطيط الموارد �  ل�
ً
ال�شر�ة، نظرا
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ّ

�� مختلف خطوات تخطيط الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة:الش ��ي يو �ل 

�ارجية الب�ئة ا�

خطوات تخطيط الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة.:)01(الش�ل رقم 

 ،يم بلوط� ��المصدر: حس�ن إبرا .138مرجع سابق، ص ، إدارة الموارد ال�شر�ة من منظور اس��اتي

التوظيف.الفرع الثا�ي: اس��اتيجية 

 ؤسس��دف الم
ً
 ات من خلال اس��اتيجية التوظيف أساسا

ً
أو تلك ال�� إ�� ملء الوظائف الشاغرة حاليا

 
ً
�علان عن فرص التوظتتوقع خلو�ا أو استحدا��ا ع�� ف��ات زمنية محددة مستقبلا ف ي، فمن خلال 

�فراد الذين ؤسسيمكن للم �صول ع�� العدد المناسب من  ة معرفة العرض المتاح من القوى العاملة وا�

 
ً
ئف.أو بالتقر�ب المؤ�لات المطلو�ة لشغل تلك الوظاتتوفر ف��م تماما

�ساليب الفنية ال�� ت�بع�ا أغلب إدارات الموارد ال�شر�ة عند بناء  �جراءات و أمّا فيما يخص مختلف 

�� تتمثل فيما  اس��اتيجية التوظيف ح�� ت�ون عملية التوظيف فيما �عد فعّالة و�أقل �لفة ممكنة ف

:38يأ�ي

1
.80، ص1990مؤسسة شباب الجامعة ، الإسكندریة،"،"مدخل الأھدافإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة، صلاح الشنواني

برمجة الموارد البشریة

؛التوظیفـ

؛ـ التعیین

؛ـ التقاعد

.ـ المكافآت

ـ التنبؤ1

التنبؤ بالطلب على الموارد 

البشریة

وضع الموازنات

التنبؤ بالعرض

ـ وضع الأھداف 2 ـ التنفیذ3 ـ التقویم والرقابة4

أھداف وسیاسات 

إدارة الموارد 

موازنة الإدارة العلیا

التغذیة العكسیة
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�علان عن فرص العمل-1 �وّل ��:تحديد تار�خ  �جراء  اختيار أو تحديد الموعد الزم�� الذي يتمثل 

�عمال ب  ما تقوم منظمات 
ً
�علان �� سوق العمل عن وجود فرص عمل بالمؤسسة، وعادة إطالة يتم فيھ 

، و�ذا من أجل ضمان اجتذاب أك�� عدد ممكن العامل�ن 
ً
�علان عن وجود فرص عمل ولو �س�يا مدة 

�كفاء.

 � �شارة كذلك إ�� أن موعد  ما يتوقف أيضا ع�� ظروف ومتغ��ات سوق وتجدر 
ّ
علان عن التوظف إن

العمل من حيث أعداد العامل�ن الذين يمتل�ون المؤ�لات المطلو�ة. 

�سلوب أو الطر�قة ال�� :انتقاء المعلومات ال�� توجھ إ�� سوق العمل-2 �مر اختيار  يجب �� بداية 

�� ودقيق،  فالغاية من ذلك �و اجتذاب ان�باه أفراد القوى يتم من خلال�ا عرض المعلومات �ش�ل وا

�ك�� استخداما ل�ذا  �علان الوسيلة  ع عل��ا، و�عت�� 
ّ
زمة للاطلا

ّ
العاملة الذين تتوفر ف��م المؤ�لات اللا

الغرض.

�ا لاستقطاب العامل�ن المؤ�ل�ن  ولكن طر�قة أو كيفية عرض المعلومات تبقى غ�� �افية بمفرد

ھ لابدّ كذلك من القيام وح�ّ�م أو ترغي��م
ّ
�مر فإن �لتحاق للعمل بالمؤسسة، وأيِّ �ان  ع�� تقديم طلب 

�توى ومضمون المعلومات ال�� ست�شر بحيث يجب أن يتوافر ف��ا عام��  � بدراسة دقيقة ومعمقة 

�تصر للوظائف الشاغرة، إذ من خلال �ذا والصدق الوضوح، وكذا الموضوعية � من خلال التوصيف ا

عنصر يمكن لأفراد القوى العاملة الراغب�ن بالتقدم للتعي�ن التعرف عن طبيعة العمل المعروض عل��م ال

 
ً
من حيث مسؤولياتھ وواجباتھ وأعبائھ وسُلطاتھ، ثم النّظر فيما إذا �انت �ذه الوظائف تناسب فعلا

.؛مؤ�لا��م أم لا؟

ھ لابد
ّ
�تصر للوظائف الشاغرة فإن � أيضا من عرض الشروط الواجب توافر�ا و��� جانب التوصيف ا

 عن شروط 
ً
�ذا فضلا ���ة والقدرات والم�ارات وغ���ا،  �� وا� فيمن �شغر�ا من حيث التأ�يل العل

�ية، فالدراية المسبقة ��ذه الشروط تجعل فقط  � �الة ال ��س وا� �خرى مثل العمر وا� التوظيف 

��م، لأنّ �ذا �� حدّ ذاتھ قد مو دأولئك الذين يرون أنفس�م أّ��م أقدر وأجدر، يتق � ن إ�� عرض طلبات تر

 م
ً
�ختيار، أمّا إذا �ان الغرض �و اجتذاب أعداد كب��ة من نيوفر كث��ا النفقة والوقت المبذول �� عملية 
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�فراد من بي��م ف �الة من ت�س�� إالعامل�ن ��دف التمكن من اختيار أفضل وأص��  ھ لا بدّ �� مثل �ذه ا�
ّ
ن

؛مطالب واش��اطات الوظائف الشاغرةو�س�يل من

�علانية عن ظروف العمل والمؤ�لات  �ھ المؤسسة المعنية من خلال الوسيلة  � و�الإضافة إ�� ما تو

ھ يجب ذكر مختلف المزايا ال�� تمنح للعامل�ن ��إالمطلو�ة لشغل الوظائف الشاغرة، ف
ّ
الوظائف، لأن ذهن

��، كما يجب أن ت�ون  �كفاء ممّن يقدمون طلبا��م لل�� �فراد  ذلك يؤدي إ�� اجتذاب أعداد كب��ة من 

�يحة ودقيقة بحيث تنوه ع�� س�يل المثال:  � المنافع أو المزايا ال�� تذكر�ا المنظمة خالية من أي غموض 

در�ب والتّعلم و�طبيعة العمل المستقل وما تقدمھ بفرص التطو�ر الوظيفي و�الأجر المرتفع و�إم�انية التّ 

�ا العاملة ...ا��.  من خدمات اقتصادية واجتماعية لقوا

ما يتوقف ع�� مدى كفاءة
ّ
وممّا لاشك فيھ أن نجاح قسم كب�� من إجراءات وخطوات عملية التوظف إن

�خ��ة.وفعالية �ة ودقة �ذه  � طر�قة أو أسلوب عرض المعلومات ومدى 

يتمثل القرار الثالث �� اختيار وتحديد الوسيلة د الوسيلة المناسبة لإيصال المعلومات:تحدي-3

�يح ودقيق  � �م�ور �ش�ل  بحيث �علانية المناسبة ال�� يمكن من خلال�ا نقل أو إيصال المعلومات ل�

�ا، وقد  زمة من القوى العاملة ال�� تر�د
ّ
�صول ع�� الكمية والنوعية اللا �عتمد تضمن للمؤسسة ا�

سلو��ن �� نقل و�يصال المعلومات: � المؤسسة أحد 

�عتماد ع�� وسطاء؛-أ �م�ور دون  إيصال المعلومات بصفة مباشرة ل�

إيصال�ا بصفة غ�� مباشرة. -ب
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�� مختلف مصادر التوظيف ال�� �عتمد عل��ا المؤسسات �� استقطاب اليد العاملة: ��ي يو �ل 
ّ

الش

التوظيف.و ): مصادر البحث02الش�ل رقم (

مد للقوى العاملة ع�� مستوى المؤسسة ،نصر الدين عشوي :المصدر� -التخطيط طو�ل 

�قتصاديةأطروحة  دكتـوراه دولة فـي ، -كنظام �قتصادية، العلوم  علوم و �لية العلوم 

�زائر، ال�س�يـر .241، ص2006–2005،جامعة ا�

البحث والاستقطاب للقوى العاملةمصادر

الخارجيسوق العمل سوق العمل الداخلي

؛الانترنتالإعلان لطالبي العمل التقلیدي، وكذا على شبكة

؛مكاتب ووكالات التشغیل الحكومیة

؛مكاتب التوظف الخاصة

؛الجامعات والمدارس أو المعاھد الفنیة

؛ةنظمتوصیات العاملین بالم

؛المنافسةاتنظمالم

ات الأعمال الموسمیةنظمم.

؛الترقیات

؛النقل / التحویل

السابقونالموظفون.
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�ختيار والتوظيف. المطلب الثالث: اس��اتيجية 

�ول:  �ختيارالفرع  .اس��اتيجية 

 
ُ
�ختيار بأ�ّ عرّف� لانتقاء أفضلةؤسسالمتقوم ��اال��مجموع العمليات":�ااس��اتيجية 

��ن � تقوم عملية ة، كما ؤسسالمتطبق�اال���ختيارلمعاي��طبقاالعملية�ذهوتتمللوظيفة،المر

 
ّ

�ما: تقييم ومقارنة المتقدم�ن لشغل الوظائف الش ة ؤسساغرة �� الم�ختيار ع�� عنصر�ن أساسي�ن 

�فراد الذين تت ، "�39 مع ما تتطلبھ الوظائف من شروطفق مؤ�لا��م و�ش�ل أك�لاختيار من بي��م أولئك 

�خر م��م.أي أنّ  العملية تنطوي ع�� رفض �عض المتقدم�ن وقبول البعض 

�ك��  �فراد العامل�ن  �� أساس لاختيار  �ختيار ع�� مجموعة من العوامل ال��  �عتمد اس��اتيجية 

:40وفيما ي�� أبرز �ذه العواملة ؤسسالمتناسب مع حاجة

تتمثل �� مدى قدرة الفرد ع�� الر�ط ب�ن قدراتھ العقلية والبدنية خلال أدائھ للعمل وتوظيف الم�ارة:-1

�ذا الر�ط ع�� رفع كفاءة مستوى أدائھ للعمل؛

���ات السابقة:-2 و�قصد ��ا مجموع ما يمتلك الفرد من معلومات ومعارف اك�س��ا خلال حياتھ ا�

���ة ستحقق وفوراتالعملية وال�� تمكنھ من القيام  المعنية سواء ع�� ة ؤسسمللبالعمل �س�ولة، ف�ذه ا�

��د وال�لفة المالية وذلك لعدم وجود حاجة إ�� تدر�ب الفرد الذي يمتلك خ��ة سابقة  صعيد الوقت أو ا�

�افية. 

�ختبارات النفسية، وقابلية الفرد ع�� أداء القابلية:-3 حيث يتم الكشف عن قابلية الفرد من خلال 

العمل �عتمد بالأساس ع�� ما يمتلكھ من معلومات وخ��ات سابقة.

�ستلزم أغلب الوظائف مستوى مع�ن من التحصيل مستوى التعليم والدورات التدر��ية السابقة: -4

��، ولذلك فإنّ  �� مع ما تةؤسسالمالعل �فراد الذين تتفق معارف�م وتحصيل�م العل حاول أن تختار أولئك 

�� بالتعي�ن ة ؤسسالميتطلبھ العمل من مؤ�لات، و�الإضافة إ�� ترك��  �� للفرد المر ع�� التحصيل العل

 �� وتخلق فإّ��ا تركز ع�� الدورات التدر��ية ال�� اجتاز�ا الفرد، لأ��ا �عت�� بمثابة مكملة للتحصيل العل

39
.65عبد الباري درة، زھیر نعیم الصباغ، مرجع سابق، ص

2
.187–186ص –، ص1983،دار النشر غیر مذكورة، الریاض،علم إدارة الأفرادعبد الواسع عبد الوھاب، 
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��اديمية  �صول عل��ا �� الدراسات  �ال التق�� وال�� ر�ما لا يمكن ا� � معارف جديدة، وخاصة �� ا

التقليدية؛

�ستعداد لتحمل المسؤولية:-5 يتضمن �ل عمل قدر من الواجبات والمسؤوليات ال�� يجب أن درجة 

� ھ يتحمل�ا القائم بالعمل، إضافة إ�� تحملھ مسؤولية التعامل مع 
ّ
�تلفة كما أن � �ج�زة ا لات والمعدات و

�خر�ن الذين يقعون ضمن مسئوليتھ، أو استعداداتھ ع�� تحمل المسؤولية   عن عمل 
ً
قد ي�ون مسؤولا

�ختبارات ال�� تجرى للمتقدم�ن للتوظيف. وذلك من خلال المقابلات و

�ناك مجموعة أخرى من العوامل ال�� ��مية والتأث�� �عتمد بالإضافة إ�� العوامل السابقة  ل�ا درجة من 

�صية،...ا��.      � ��س وال : العمر وا�
ً
�عمال ومن ب�ن �ذه العوامل نذكر مثلا بالأساس ع�� طبيعة 

���ختيارعمليةتمر  س��ورة�ش�لال�� ��ابطة،المو �سلسلةالم�طواتوا�راحل من الممجموعة��عالم

��ن،الم��أفضلاختيار :و���عيي��م،قراراتخاذقبل�

لشغلالمؤ�ل�نغ���فرادلاس�بعاد��دفأو��فرز ع��،��و � �ختيارعمليةتقوم:�وّ���ختيار-1

��،بياناتوتحليلال��شيح،ملفاتدراسةخلالمنغالباو�تم،الشاغرةالمناصب م��اوالتأكدالم��

�بقاءالدّقة،منجانبع��أوليةفكرةت�و�ن��دف التوافقع��وكفاءةقدرةيبدون الذين�فرادع��و

.المنصبشروطمع

�ختيار ما وغالبًا المتعلقةالمعلومات�عضوتوضيحالمعطياتتأكيدمن أجلأوليةبمقابلةي�ون �ذا 

��أوةؤسسالمبسواء مرورنقطةاإمّ ت�ون أنيمك��اأين، �خرع��طرف�لّ لتعرففرصةت�ون لبالم��

 للمراحل
ّ
�ابس�بًاأوحقة،اللا � .�قصاءأوللا�

 لاالفحص-2
ّ
�ميمّثل:�ف��ن ���ختيارمراحلأ ��ن،الدقيقالفحصع��يقومو�و،الم � للم��

 داس�نا
ً
��،المو تقنياتمن البمجموعةبالاستعانةومعاي��،شروطمنالسابقةالمراحلحددتھلماا نا

 
ّ

لباتمعتوافق�اوتأكيدالمتن�ئات،�ذهقياسمننھتمك
ّ
.الم�نةمتط

��ن،وتقييملفحصتقنياتعدةالنف���الفحص���ستخدم � وصدق�اموضوعي��اتختلفل��او الم��

التحليلالط��،الفحصالنفسية،�ختباراتالمقابلة،م��ا ونذكرم�ونا��ا،وطبيعةنوع�احسب

�طي، ذاتيةوالس��ةال��شيحاستماراتوالش�ادات،المراجعا�
ّ
�ستعمل�اقدال��التقنياتمنوغ���ا،...ال
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جيدةإم�انياتلد��مالذين�فراداختياريتمةثمّ ومن�عض�ا،معمجتمعةأومنفردةالفاحص

.الشاغرةللمناصبأحس��ماختياربي��ممنثمنجاح،لل

 ا-3
ّ
 مثل:معاي��أساسع��القائم�ختيارذلك �و:التعي�نقرارخاذت

ً
، كفاءةالمعروفة مُسبقا

�داء ...ا��،  ���ة،  ��نتصفيةفبعدا� � �عي�نقراراتخاذيصبحابقة،السّ المراحلخلالمنللعملالم��

��ن �  المقبول�نالم��
ً
 أمرا

ً
.واجبا

التوظيف.اس��اتيجيةالفرع الثا�ي: 

 
ُ
�":�ا�ّ بأف اس��اتيجية التوظيف رّ عَ � احتياجا��ا المستقبلية لإيجادةؤسسالم�شطة تقوم ��ا مجموعة من 

فضل المتقدم�ن بوصف�م عامل�ن أمن الموارد ال�شر�ة واستقطاب المؤ�ل�ن الراغب�ن �� العمل ثم اختيار 

".41جدد

�نتقاء من داخل إنّ  �اصة باس��اتيجية التوظيف ت��اوح ما ب�ن  �يارات الفرعية ا� أو خارج�ا ة ؤسسالما�

 
ّ
خاذ قرارات التعي�ن مباشرة، أو جعل �ذه القرارات مركز�ة �� و�عطاء الصلاحية للمشرف�ن المباشر�ن �� ات

�فراد ة ؤسسالمقسم إدارة الموارد ال�شر�ة وت�و�ن درجة من التوافق ب�ن المتقدم�ن للعمل و  و�عي�ن أك�� 

 
ً
�صية.النّ �غضّ ة ؤسسالمأو داخل بمتطلبات العمل من خارج إلماما � �عتبارات ال ظر عن 

 إنّ 
ً
�ستمرار بالعمل �� اختيار العامل�ن اختيارا جيدا من خلال انتقاء العامل�ن الذين يظ�رون الرغبة �� 

�وظ  يجب أن يمة ؤسسالم رسم اس��اتيجية ع�� رلف��ات طو�لة و�ش�� أداؤ�م السابق ا�� تم�� م�

�ختبارات والشروط العامة لاختيار من خلال وذلك للاستقطاب والتوظيف  تحديد مصادر التوظيف و

العامل�ن.

�دد وال��حيب ��م و�دماج يدخل ضمن اس��اتيجية التوظيف أيضا عملية استقبال وتوجيھ كما  �فراد ا�

 ة ؤسسالموتقديم�م ا�� إدارة 
ً
�دد فكرة عن الم�ام الوظيفة وا�� زملاء العمل فضلا عن إعطاء  العامل�ن ا�

 بأ�داف بالإضافة إ�� التج���ات ال�� ست�ون تحت تصرف�مال�� سيقومون بأدا��ا
ً
، كما تحيط�م علما

.ةؤسسالموسياسات

�جراءات أمّ  �ددد�ا لا اذخاتالواجبا فيما يخص  �� تتمثل ��ماج العامل�ن ا� :42ف

41
.93، ص2005دار وائل، عمان، ،إدارة الموارد البشریة المعاصرة "بعد استراتیجي"عقیلي عمر وصفي، 
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�ة ودقيقة للعامل�ن القدامى تتعلق ؤسسةإدارة الممن المفضل أن تقوم -1 � بتقديم معلومات وا

�ة بذلك رغب��ا �� تطعيم المؤسست بالمبالأوضاع ال�� أدّ  � �ارج مو ة ؤسسة إ�� جذب و�عي�ن أفراد من ا�

�ون بالصّ  �  بأف�ار ووج�ات نظر جديدة، وذلك ل�س ��دف خلق جو داخ�� م
ّ
ما لتطو�ر راعات و�ن

�ماعات العام لة و�خراج�ا من الروت�ن والعادات القديمة؛ا�

�دد مع الب�ية التنظيمية للم-2 �لتحاق:ؤسستكييف العامل�ن ا� ن و يحتاج العاملة والتدر�ب عند 

�دد عند التحاق�م للعمل �� الم ة  إ�� م�لة زمنية محددة للتألم والتكيف مع تركيبة الوحدة ؤسسا�

ي بمع�� ل�ي يألفوا ظروف و��ئة العمل من حيث ضوابط التنظيمية أو القسم الذي سيعملون فيھ، أ

�نتاج، وأماكن وضع المعدات وكيفية العمل و�ذا �انت المعارف التخصصية والم�ارات ا��،…اشتغال آلات 

�ديد لا   تطابق بالضّ تلا �ناسب أوتالم�نية للفرد ا�
ّ

 بط مع الش
ّ
 روط اللا

ّ
ھ زمة لشغل الوظيفة المعنية، فإن

 د �� لابّ 
ُ
�الة من تدر�ب تم�يدي أو أو�� للفرد يوفر لھ قاعدة نظر�ة وعملية ت ِ مَ �ذه ا�

ّ
نھ من تحمل ك

؛وممارسة �امل مسؤولياتھ وواجباتھ

3- 
ً
�ديد فرصة نّ إ:ماتوف�� ف��ة تر�ص طو�لة نوعا �عمال لتمرّ لذلك قد ي�يح للعامل ا� ن ع�� أداء 

، وللتلاؤم والتكيف مع 
ً
�دارة ال�� �عمل و زملائھ وظر ال�� س�ناط بھ مستقبلا �ديد �� القسم أو  ف عملھ ا�

��ا.

 
ً
 مثل إنّ حقيقة

ً
�جراءات تتطلب وقتا  �ذه 

ً
 ،كث��ا

ُ
 ؤسسحمل الموت

ً
كتعطيل عمل ،ة أعباءً إضافية

ملاء ومسؤو�� إدارة الموارد ال�شر�ة، بالإضافة إ�� دفع أجرة قد لا تناسب مع �ل من الرئ�س المباشر والزّ 

�جراءات �� الميدان  ع�� المدى ثمرة وذات فاعليةثب�ت بأ��ا مُ قد أنوعية العمل المطلوب، لكن نتائج �ذه 

.المتوسط

42
.78، ص2006، مؤسسة الوراق، عمان، إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي متكاملیوسف حجیم الطائي وآخرون، 
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ة.أاس��اتيجية التعو�ض والم�افالمطلب الرا�ع: 

 
ُ
"�ا�ّ بأف اس��اتيجية التعو�ض رّ عَ � �م وعمل�م وتختص �ذه عبارة عن ما: يحققھ العاملون مقابل ج�ود

 � � ؤسسومقارن��ا مع المة ؤسسالمجور �� �س��اتيجية بدراسة مستوى  العمل ع�� تصميم ثمّ خرى،ات 

."43وعلاق��ا �عامل��اة ؤسسالمجر ي�ناسب وطبيعةأنظام 

 ة ؤسسالمدا �ساعد ع�� نمو دارة الموارد ال�شر�ة جيّ إاس��اتيجية التعو�ض ال�� تخطط ل�ا نّ إ
ً
خصوصا

 � �نالك ثلاث ، وذلك بر�ط�ا بأداء العامل�ن وسلوك�ممثل،اذا استخدمت الم�افآت بالش�ل  و�ش�ل عام 

��:أاس��اتيجيات  ساسية للتعو�ض 

1- � ع�� من أة مستوى �عو�ض للعامل�ن ؤسس�س��اتيجية تقدم الم�� �ذه جور المرتفعة:اس��اتيجية 

�فاظ عل��مأالسائد �� السوق ��دف جذب المستوى  .فضل العامل�ن وا�

2- � �عتيادية:اس��اتيجية  �س��اتيجية جور  � أ���ذه   ك�� 
ً
�� تضع التعو�ض �� نواع استخداما ، ف

 � �و تقديم التعو�ض بوصفھ السوق وال�دفجور المعتادة �� موقع السيادة فيما يخص معدل  ب�ساطة 

 
ً
 تنافسيا

ً
.أساسا

3- � �س��اتيجية من قبل المجور المنخفضة:اس��اتيجية  ات ال�� تقدم التعو�ض �� ؤسست�بع �ذه 

�فاظ ع�� استمرار�ة العملأ و�رجع الس�ب �� ، د�ى المعدلات المطلو�ة لتعي�ن عدد �افٍ من العامل�ن ل�

 � � أز�ادة لةلكمحاو ة ؤسسس��اتيجية �� الماستخدام �ذه  ومن ،يمكنمد بأعظم مار�اح�ا القص��ة 

 � �س��اتيجية �� حالة العمل طو�ل  �� عدم صلاحية استخدام �ذه  �حتفاظ بقوة عمل الوا كفؤة. مد و

�أ  ��:أساسية �داف أ�� تصميم برامج التعو�ض لغرض تحقيق ثلاثة إات ؤسسغلب المأت�

 ؛ةؤسس�� المإجذب العامل�ن ذوي الم�ارة والقدرة

؛داءأفضل أتجاه اتحف�� �ؤلاء العامل�ن ب

بقاء ع�� خدما��م أ�فاظ ا�� .طول مدة من الزمنأو 

1
، 13/12/2012أطلع علیھ یوم ،http://www.hrdiscussion.com/hr5958.html:الالكتروني الآتيأحمد السید كردي، على الموقع

13:00على الساعة 
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�امس:   المطلب ا�
ّ
 اس��اتيجية الت

ّ
كو�ن. در�ب والت

�ول: �عر�ف ا .لتدر�بالفرع 

�و: "التّ  �داء، أي إحداث �غي�� فيھ برفع مستواه إ�� عملية �علم ��دف إ�� تطو�ر در�ب  وتحس�ن 

���ة والتمرّ  ذلك للأفراد من غ�� العامل�ن ذاتيا ً أو تحت إشراف ن، وسواء ً تمّ مستو�ات أع�� عن طر�ق ا�

�ال بطر�قة غ�� مباشرةؤسسالم � ف عرّ "، و�ٌ 44ة مباشرة أو بالاستفادة من ج�ود ج�ات أخرى �� ذلك ا

ھ: "مجم
ّ
 بأن

ً
�فعال ال�� �سمح لأعضاء المأيضا �ب ؤسسوعة من  �ستعداد والتأ ة لأن ي�ونوا �� حالة 

�الية والمستقبلية �� إطار م ".��45م و ب�ئ��اؤسس�ش�ل دائم ومتقدم من أجل وظائف�م ا�

كسب سلوك وم�ارات معارف علمية تمكنھ ديجب أن ير�� الفر العملية ال�� من خلال�ا ":ف�ونو��ا التّ أمّ 

�دمات و�و بذلك يكسب م�ارات  �نتاج والصيانة وا� من القيام بمسؤولياتھ المتمثلة �� ال�شغيل و

�نتاج �قتصادية و  فيما �عد ع�� المسا�مة �� التنمية 
ً
"، 46فكر�ة، ومنھ مقدرة م�نية بحيث يصبح قادرا

ھ: "
ّ
 بأن

ً
�ماعة من ناحية �شاط و�عرف الت�و�ن أيضا مخطط ��دف إ�� إحداث �غي��ات �� الفرد وا�

�داء، وطرق العمل والسّ ثم المعلومات  ���ات والم�ارات ومعدلات   ا�
ّ
�ت �ذا الفرد لوك و �ات، لما يجعل  جا

�ماعة تتقن العمل بكفاءة و�نتاجية عالية ال��امج .، وللت�و�ن �عر�ف آخر مفاده: "�و "47أو تلك ا�

� �ستخدم�ا المنظمات لمساعدة الموظف�ن والعمال ع�� كسب الفاعلية والكفاية �� أعمال�م سمية ال�الرّ 

جا�ات لما 
ّ
�ت �الية والمستقبلية عن طر�ق تنمية العادات الفكر�ة والعملية المناسبة والم�ارات والمعارف و ا�

ھ: "عملية ،"48يناسب تحقيق أ�داف الم�شأة
ّ
��سب و�و الذي �عرف الت�و�ن بأن أمّا التعر�ف الذي نراه 

منظمة ومستمرة، محور�ا الفرد �� مجملھ، ��دف إ�� إحداث �غي��ات محددة سلوكية وفنية وذ�نية 

ة ال�� �عمل ف��ا ؤسسو مستقبلية، يتطل��ا الفرد والعمل الذي يؤديھ والملمقابلة احتياجات محدد حالية أ

�تمع الكب�� � ".49وا

44
.319صمرجع سابق، أحمد ماھر، 

45
الملتقى الدولي حول ،-نظرة سیكولوجیة–شریة التدریب كأحد المقومات الأساسیة لتنمیة الموارد البمنصور بن زاھي، محمد الساسي الشایب، 

.17، ص2004التنمیة البشریة، جامعة ورقلة، 
46

.255، ص1989جامعة الكویت، الكویت، منشورات ،إدارة الموارد البشریةزكي محمود ھاشم، 
47

.594، ص 1976، القاھرة، المطبعة الانجلو مصریة، أصول الادارة العامةعبد الكریم درویش، لیلى تكلا، 
48

.205، ص1975مكتبة عین شمس، القاھرة، ،إدارة الافرادعبد الرحمان عبد الباقي عمر، 
49

.1981، محفل علمي لفعالیة الأفراد والمنظمات، معھد الإدارة العامة، الریاض، طویردریب والتّ التّ علي محمد عبد الوھاب، 
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ُ
�ديثة من أ�م مقومات التنمية ال�� �عتمد�ا �ذه ؤسساوظيفة الت�و�ن �� المعدّ � �قتصادية ا� ت 

�اضر ؤسسالم ��سانية، ات �� بناء ج�از قادر �� ا� والمستقبل ع�� مواج�ة الضغوطات والتحديات 

�سا��� ل�افة  �رك  � �دار�ة ال�� ترتبط مباشرة بالفرد �ونھ إ�سان من ج�ة وا �نتاجية و التقنية و

�نتاج من ج�ة أخرى، و  �داء تعناصر  توقف ع�� كفاءتھ كفاءة �افة �ذه العناصر و�التا�� كفاءة 

.�� التنظي

�ي: خطوات عملية التدر�ب.الفرع الثا

�تمر عملية التّ   بالمراحل 
ً
:50ةتيدر�ب عموما

�حتياجات التدر��ية-1 : يتم �� �ذه المرحلة تحديد الم�ارات المطلوب رفع�ا لدى أفراد و�دارات تحديد 

��داف المطلوب تحقيق�ا ب��اية التدر�ب. معينة وال�� يتم تفصيل�ا من مجموعة 

�سلوب الذي س�تم تصميم برامج التدر�ب: -2 ��داف إ�� موضوعات تدر��ية وتحديد  �ع�� ترجمة 

�اضرة، التمار�ن،  � استخدامھ بواسطة المدر��ن �� توحيد موضوعات التدر�ب إ�� المدر��ن مثل ا

ت�لفة أو المنافسة، وكجزء من تصميم برنامج التدر�ب يجب تحديد المدر��ن �� ال��نامج، وكذلك تحديد 

م��انية التدر�ب.

�دول التنفيذي لل��نامج من تنفيذ برامج التدر�ب: -3 تتضمن �ذه المرحلة أ�شطة م�مّة مثل تحديد ا�

، كما تتضمن كذلك تحديد م�ان التدر�ب، والمتا�عة 
ً
�لسات، والرّاحات وأزمن��ا مثلا حيث مواعيد ا�

اليومية لإجراءات تنفيذ ال��نامج وذلك خطوة بخطوة.

�فراد محل التدر�ب، أو تقييم رأ��م حول قييم كفاءة التدر�ب: ت-4 يتم ذلك من خلال تقييم أداء 

إجراءات ال��نامج ، كما لا يجب أن ن���� أن تجميع نتائج التقدير �� �ل ال��نامج وقد �ع�� محاولة 

.51ة تقييم �شاط التدر�ب ك�لؤسسالم

 ؤسساحتياجات المإنّ أ�شطة التّدر�ب والتّطو�ر تصمم لسد 
ً
ة من الم�ارات والقدرات غ�� المتوافرة حاليا

ولمساعدة العامل�ن ع�� اك�شاف م�ارا��م ال�امنة، فعندما يواجھ العاملون تحدّ بخصوص �علم الم�ارات 

50
Benraouane (S. A)., Le Management des ressources humaines, OPU, Alger, 2010, P159.

51
.49، ص2002دار ابن حزم، بیروت، ،العمل المؤسسيمحمد أكرم العدلوني، 
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�ة ل�ي يحافظ العاملون ع�� كفاء��م أو ليصبحوا مؤ�ل�ن  � �ديدة فإنّ أ�مية التدر�ب تصبح وا ا�

لل��قية. 

ھ اس�ثمار أك�� من �ونھ نفقة، لأنّ التدر�ب عملية وع�� أ
ّ
يّة حال يجب أن ينظر إ�� التدر�ب ع�� أن

زمة طوال حيا��م الوظيفية، ف�و بمثابة اس�ثمار للموارد 
ّ
���ة الم�نية اللا مستمرة توفر للعامل�ن ا�

.52ل�شر�ة ف��اة والموارد اؤسسال�شر�ة المتاحة �� مختلف مستو�ا��ا �عود عوائده ع�� �ل من الم

�س��اتيجية العامة للم �م اس��اتيجية التدر�ب والتطو�ر مع  � �حوال يجب أن ت� ة، ؤسسو�� جميع 

ة اس��اتيجية التمي�� فإّ��ا سوف ت�ون بحاجة ا��  تخصيص أموال كب��ة لتدر�ب ؤسسفعندما ت�بع الم

العامل�ن ��دف تقديم منتجات تمتاز بجودة عالية، و�كذا...

�داء.طلب السادس: الم اس��اتيجية تقييم 

�عت�� تقييم أداء العامل�ن من أ�م وظائف إدارة الموارد ال�شر�ة إذ بدونھ لا يمكن ضبط سلوكيات 

 للأ�داف العامة للمؤسسة المتفق عل��ا، 
ً
و�شاطات العمال، ولا يمكن أن يأ�ي أداء الموارد ال�شر�ة مطابقا

�س��اتيجية فالقاعدة العامة المتبعة ��  ��داف  عملية تقييم أداء العمال ترتكز ع�� توجيھ العمال نحو 

�نتاجية  ��داف  �داء وحققوا  من خلال نظام تقييم يضمن م�افأة العمال الذين أحسنوا السلوك �� 

بتحف���م ومتا�عة تحس�ن مستوى أدا��م.

�ول: �عر�ف تقييم أداء العامل�ن.  الفرع 

�مر الذي أدى إ�� وجود اختلاف من لقد �عددت الك �بحاث �� موضوع تقييم أداء العامل�ن،  تابات و

�ھ مجموعة ذظر العلمية �� تقديم �عر�فات مختلفة ومتنوعة ل�ذا المف�وم، و�وج�ة النّ  � ا ما تو

� ة: تيالتعار�ف 

�ص من العامل�ن �� الم-1 � �عمال ال�� أتمّ�ا خلالؤسس�و تقييم �ل  ف��ة زمنية معينة ة ع�� أساس 

و تصرفاتھ مع من �عملون معھ، وذلك بالاس�ناد إ�� عناصر ومعدلات تتم ع�� أساس�ا مقارنة أدا��م ��ا 

.53لتحديد مستوى كفاء��م �� العمل الذي �عملون بھ

52
.258زكي محمود ھاشم، مرجع سابق، ص

53
.195، ص2003، دار الصفاء، عمان، إدارة الأفرادمھدي حسن زویلف، 
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�داء ب�ونھ العملية ال�� بموج��ا يقاس أداء العامل�ن طبقا لم�ام�م وواجبا��م الوظيفية ي�عرف تقي-2 م 

�لل والقوة ��  �فضل مما �ساعد ع�� معرفة جوانب ا� �نجاز الفع�� لفرد وسلوكھ أداءه نحو  �� ضوء 

�تھ وتدعيم جوانب القوة .�54شاطھ �غرض معا�

3- 
ُ
�� ت �سس والقواعد ؤسسصممھ إدارة الموارد ال�شر�ة �� الم�و نظام رس ة �شتمل ع�� مجموعة من 

�جراءات ال�� وفق�ا تتم  ة، سواء �انوا رؤساء أو ؤسسعملية تقييم أداء الموارد ال�شر�ة �� المالعملية و

مرؤوس�ن أو فرق عمل، أي جميع العامل�ن ف��ا، بحيث يقوم �ل مستوى إداري أع�� بتقييم أداء المستوى 

�� مرورا بمستو�ات إدار�ة وصولا ع�� القاعدة .�55د�ى، بدءا من قمة ال�رم التنظي

�داء.الفرع الثا�ي: أسس تقي يم 

 موعة� � استخدام مفا�يم ومعاي�� موضوعية محددة لقياس وتقييم العامل�ن �� العمل الواحد وا

الوظيفية المتجا�سة بما يكفل وحدة موضوعية القياس والتقييم؛

 
ُ
 المقصود بالتقييم ل�س تصيدا للأخطاء و ا��اما

ً
 أو تجر�حا

ّ
�ص الفرد إن � �و التّ ل عرف ع�� نمط ما 

ئھ الفع�� مقارنة بالأداء المس��دف أو المف��ض لتحديد ما يتواجد من قصور ومساعدة الفرد ومستوى أدا

؛56ع�� تداركھ

 ّوالس  �� ليم لمف�وم توف�� نظام فعّال ب�ن الرؤساء والمرؤوس�ن ع�� اختلاف�م بما ي�يح النقل الوا

لرؤسا��م؛وأ�داف ومعاي�� بأداء المرؤوس�ن وكذا نقل أراء وت��يرات  المرؤوس�ن 

57إدراك الرؤساء والمرؤوس�ن لمف�وم وأ�داف ومعاي�� التقييم و إيما��م بفعالي��م �� تنمي��م الذاتية.

 خرى أو إدراك السلبيات� �يجابيات والسلبيات بحيث لا يتم �غليب إحدا�ما ع��  إدراك واعتبار �ل 

�يجابيات أو العكس ومن ناحية أخرى يمكن �غليب   ملموسا دون 
ً
�يجابيات طالما لم يبد العامل اخلالا

بموجبات وأخلاقيات العمل؛

54
.333-332ص-ص،2000، القاھرةدون ذكر دار النشر، ، 21إدارة الموارد البشریة من منظور القرن حمد سید مصطفى، أ

55
(J.C) Pierre, Gestion des ressources humaines, Université Catholique de Louvain, faculté des

Sciences Economiques Sociales et Politiques, Diffusion Universitaire, Ciaco,1986, P15.
56

(L-L) Claude, Evaluation du personnel, édition Eyrolles, 6
ème

édition, Paris, 2007, p.45.
57

.365ص،2005عمان، دار وائل، ،إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي، 
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صلية المعتمدة عل��ا مثل الفرد نفسھ ورئ�سھ المباشر؛� �فراد ومصادر�ا  انتقاء المعلومات عن أداء 

التقييم المشاركة �� عملية التقييم من خلال اش��اك المرؤوس�ن �� عملية تقييمھ إما من خلال مقابلة

�ع��، لعلاج ما قد يحدث من خطا أو تح�� ��  مع رئ�سھ أو من خلال عرض تقييم الرئ�س ع�� رؤسائھ 

التقييم.

ت�امل اس��اتيجية تقييم أداء العامل�ن مع اس��اتيجية المؤسسة.الفرع الثالث:

�� لإدارة الموارد ال�شر�ة تحقيق الت�امل والت�سيق والتفاعل المستمر من  �س��اتي ب الدور 
ّ
يتطل

�يطة بالمؤسسة إ�� �غي��  � �زء مرة أخرى، فقد تؤدي الظروف البي�ية ا �زء إ�� ال�ل، ثم من ال�ل إ�� ا� ا�

تيجية الموارد ال�شر�ة أو �عض اس��اتيجي��ا العامة أو �عض أجزا��ا، ممّا قد يتطلب أيضا �غي�ـ� اس��ا

�ملة من الشروط ال�� إذا استجابت ل�ا تجعل�ا أك�� فاعلية  أجزا��ا كسـياسة عملية التقييم ال�� تخضع �

و�� كما يأ�ي: 

 
ّ

 لأ�داف المؤسسة وكجزء من اس��اتيجي��ا الش
ً
�� أن ت�ون عملية التقييم مُصمّمة وفقا املة؛  ي�ب

يجب أن ت�ون عملية التقيـي 
ً
ل�ا؛ م منبـثقة من اس��اتيجية المؤسسة وامتـدادا

 يجب أن ت�ون مصممة لتحقيق أ�داف اس��اتيجية أي لا ت�ون استجابة مباشرة لضغوط خارجية

��ومة أو لضغوطات داخلية من العمال؛ كنقابات العمال أو ا�

 أن لا ت�ون مجرد أسلوب من أساليب إدارة مصا�� العمال، بل يجب أن ت�و �� ن أسلوب للتدخل ي�ب

�ات العمال وع�� العلاقات ب�ن الرؤساء والمرؤوس�ن؛ جا
ّ
�ي�ل المؤسسة وع�� ات والتأث�� الفعّال ع�� 

.داء� ��داف التنظيمية وتحس�ن مستوى  يجب أن �عمل ع�� تحقيق 

الفرع الرا�ع: دورة معلومات عملية تقييم أداء العامل�ن.

�داء للع  �عملية التخطيط �عد نتائج عملية تقييم 
ً
 أسـاسيا للمعلومات المتعلقة أساسا

ً
مال مصدرا

�� لسياسات و�رامج المستخدم�ن �� الم ة سواء ع�� المدى القص�� أو المدى الطو�ل باتباع ؤسس�س��اتي

�داء إذا ما استغل��ا الم ��، فالمعلومات ال�� توفر�ا عملية تقييم  �س��اتي ة بدراس��ا ؤسسالتخطيط 

�ليات وتحليل �� يمكن أن تؤ�ل�ا لإجراء تخطيطا سليما لسياسات الموارد ال�شر�ة، و�عط��ا  �ا بأسلوب عل

�ة ومحددة وقابلة للتحقيق �� الم � �ا بدقـة ضمن برامج وا ة، تجعل نتائج�ا مطابـقة ؤسسالعملية لتنفيذ

�ططة. � لأ�داف�ا ا
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ناصر المرتبطة بأداء العامل كعمليات �عد نظاما للمعلومات يتفاعل مع الع�اتھ فعملية التقييم 

�بحاث التطو�ر�ة للأفراد ودوران العمل من ترقية وفصل وت��يل و���اء  التخطيط والتدر�ب والتحف�� و

�ھ الش�ل رقم ( � �داء للعمال 03خدمة...ا��، كما يو �� العلاقة الت�املية ب�ن نظام تقييم  ) الذي يو

�خـرى إ� �يطة بالممع نظم الموارد ال�شر�ة  � ة م��ا ة العامّ ؤسس� جانب ارتباطھ بالمتغ��ات البي�ية ا

�داء. �يحة والدقيـقة عن  � �ذا الت�امل التدفـق المنتظم للمعلومات ال �اصة، حيث يضمن  وا�

�خـرى. :)03(الش�ل رقم  العلاقة الت�املية ب�ن نظام تقييم أداء عمال ونظم الموارد ال�شر�ة 

�قتصادية: نورالدين شنو��، المصدر* ، أطروحة دكتوراه تفعـيل نظـام تقييم أداء العامل �� المؤسسة العمومية 

�قتصادية �زائر، )غ�� م�شورة(دولة �� العلوم  �قتصاد، جامعة ا� .81،  ص2005، �لية علوم ال�سي�� وعلوم 

ة ؤسسالمحیط البیئي للم

التخطیط

تصمیم العمل

والتوظیفالاختیار 

دوران العمل: ترقیة، التدریب والتأھیل

تنزیل، نقل ...الخ

الدراسات والأبحاث 

المكافآت التعویضیة

عملیة 

تقییم 

الأداء 

سلوك وأداء العمال
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.ؤسسةة للمبالاس��اتيجية العامّ المبحث الرا�ع: علاقة اس��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة 

�� إدارة الموارد ال�شر�ة لابد من التطرق إة واس��اتيجية ؤسسلغرض توضيح العلاقة ب�ن اس��اتيجية الم

�س��اتيجية، ثم  �دارة  � مف�وم  دارة الموارد ال�شر�ة إلغرض معرفة دور �س��اتيجيةدارة مراحل عملية 

ف��ا.

�ول:  �س��اتيجية �� المؤسسة.�دارة المطلب 

 اليوم ع�� المؤسسات �� ظل ب�ئة سر�عة التغ�� وكث��ة المنافسة أن ت�ب�� الفكر 
ً
لقد أصبح واجبا

�س��اتيجية بتلك  �دارة  �ستمرار�ة، فل�ذا ارتبط مف�وم  �� ح�� تضمن البقاء والنمو و �س��اتي

�شاط�ا، وفيما ي�� توضيح أوسع ل�ذا المف�وم. المؤسسات ال��  تتمتع بالمبادرة والرّ�ادة �� مجال

�س��اتيجية.  �دارة  �ول: �عر�ف  الفرع 

�ال  �و ا�  المنال، كما 
ً
 صعبا

ً
�س��اتيجية �عد أمرا �دارة  إنّ الوصول إ�� �عر�ف واحد ومتفق عليھ لمع�� 

�جتماعية، ومن ب�ن التعار�ف المتعلقة بمع��   �� سائر العلوم 
ً
�س��اتيجية نذكر ما يأ�ي:تقر�با �دارة 

ة، من خلال تحليل العوامل البي�ية ؤسس�� عملية اتخاذ القرارات المتعلقة ب�سي�� و�دارة موارد الم-1

.58ة ع�� تحقيق رسال��ا، والوصول إ�� أ�داف�ا بأع�� فعالية ممكنةؤسسبما �ساعد الم

��داف -2 �جل، ��دف إ�� تحديد   �� عملية تخطيط طو�لة 
ّ

املة التنظيمية، و�عداد ال��امج الش

 
ّ
�فعال اللا �عداد للتصرفات و ��داف، كما تتضمن تحديد الفرص وال��ديدات و زمة لتحقيق �ذه 

.59ل�ا

��داف المسطرة من طرف الم-3 ة، ول�ست مجرد مخطط ؤسس�� الوسيلة المستخدمة للوصول إ�� 

�� خطة موحدة تر�ط جميع أجزاء الم ، وت�ون شاملة بحيث �غطي �ل أ�شطة ؤسسمنفصل، بل 
ً
ة معا

�اماة �� ت�امل و ؤسسالم � �60.

58
.92جمال الدین محمد المرسي، مرجع سابق، ص

59
.340، ص1998المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، ، إدارة الموارد البشریةمحمد حسن، راویة

60
.15، ص2003دار الحامد، عمّان، ،استراتیجیات التسویقمحمود جاسم محمد الصمیدعي، 
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� �س��اتيجية: �يمن خلال التّعار�ف السابقة يمكننا استخلاص التعر�ف  �دارة  لمف�وم 

�� عملية تحديد رسالة الم �س��اتيجيات كس�يل لبلوغ أ�داف�ا المسطرة �� ؤسس" ة وأ�داف�ا، ثم تحديد 

�ققة، و�� تختلف عن التخطيط ب�ئة  � �س��اتيجيات ونتائج�ا ا متغ��ة، مع تقييم مدى التقدم �� تنفيذ 

 
َ
�� ث �س��اتيجية  ��، فالإدارة  �� وتوسيع لنطاقھ و�غناء �س��اتي �س��اتي مرة لتطور مف�وم التخطيط 

�س��اتي �دارة  �� �و عنصر من عناصر  �س��اتي �دارة لأ�عاده، ب�نما التخطيط  جية ول�س 

�� و�دارة الثقافة التنظيمية   إدارة التغي�� التنظي
ً
�س��اتيجية �ع�� أيضا �دارة  �س��اتيجية �عي��ا، لأنّ 

�اضر والمستقبل �� آن واحد ،و�دارة الموارد �س��اتيجية ��تم با� و�دارة الب�ئة �� نفس الوقت، فالإدارة 

�س��اتي ، �� ح�ن أن التخطيط 
ً
�جل وتوقع ما سيحدث وتخصيص معا �� �و عملية ت�بؤ لف��ة طو�لة 

الموارد". 

 
ّ
ب وجود مدراء ي�

ّ
�س��اتيجية تتطل �دارة  �شارة إ�� أنّ فعالية  �يال والرؤ�ة كما تجدر  سمون با�

المستقبلية والقدرة ع�� تحليل المتغ��ات البي�ية.

�س��اتيجية.الفرع الثا�ي: �دارة  �مية  أ

�عمال من خلال قدر��ا ع�� رسم غايات الم �س��اتيجية لمنظمات  �دارة  ة وأ�داف�ا ؤسست��ز أ�مية 

��داف �� مدى زم�� ملائم وسط ب�ئة ت�سم بالسرعة وعدم  �مد لبلوغ تلك  وتحديد التوج�ات طو�لة 

��داف، ومواج�ة التحديات ال�� التأكد، والقيام بمتا�عة التنفيذ وتقييم النتائج ومدى التقدم لبلوغ

�عمال مثل، وعليھ فإنّ  �� من خلال تحليل تتعرض ل�ا منظمات  �س��اتيجية تت �دارة  أ�مية 

�دارة :61التحديات التالية ال�� تواجھ 

�عمال: -1 ّ�� والنو�� �� ب�ئة  التغ�� بجلاء أك�� �� الب�ية السياسية �ذا يظ�ر �سارع التغ�� الك

�قتصادية للعالم �جتماعية و �� تطور التكنولوجيا.كذا و ،و

لقد أصبحت المنافسة اليوم لا �عرف حدودا م�انية أو زمانية �س�ب العولمة ز�ادة حدة المنافسة: -2

�قتصادية. 

61
.06ص،أحمد محمد عوض، مرجع سابق
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�عمال: -3 �قاليم وذلك مع ز�ادة كونية  �عمال حدود السيادة ب�ن الدول و لقد تلاشت �� عالم 

�عمال أك�� عالمية وأقل �عتما د المتبادل للاقتصاديات، �ل �ذه المعطيات وغ���ا جعلت من �شاط 

محلية من ذي قبل. 

�� أنّ نقص الموارد: -4 توجد اليوم صناعات معينة حيث ،الموارد الطبيعية �� تناقص مستمرمن الوا

�� �نتا �دارة ،تواجھ نقص خط�� �� مدخلات النظام  وضع خطط طو�لة �س��اتيجيةلذلك يتطلب �� 

�ولية بطر�قة عقلانية واقتصادية.  �صول عل المواد  ل�

5- 
ّ
�تمعات الصناعية إ�� مجتمعات المعرفة: الت � مك��ا أن أصبحت المعرفة قوة اس��اتيجية يُ حول من ا

 � �� ضرور�ة لتنفيذ أ�شطة  �دارة والتكنولوجيا، فالمعرفة  دارة من �ش�ل م��ة اس��اتيجية �� مجال 

إنتاج و�سو�ق و�دارة موارد �شر�ة بطر�قة تضمن تحقيق الكفاءة والفاعلية. 

�س��اتيجية.الفرع الثالث: �دارة  �داف  أ

؛�� �ي�ل�ا التنظي  من خلال إجراء �عديلات �� 
ً
��يئة المؤسسة داخليا

 نظمة بالش�ل الذي يز�د من قدر��ا ع�� التعامل مع الب�ئة� �جراءات والقواعد و اتخاذ 

�ارجية بكفاءة وفعالية؛  ا�

 س��اتيجية من خلال ا�ساع درجة شمولي��ا لأقسام� �دارة  ، إ�� �س�يل عملية ةؤسسالم��دف 

�تجا�ات.     �تصال داخل�ا، ومساعدة المدراء ع�� اتخاذ القرارات �� ظل توحي د 

� الفرع الثالث:  �س��اتيجيةمراحل عملية  .دارة 

 � �س��اتيجية من مرحلت�ن تتألف  �س��اتيجية :�ماأساس�ت�ن دارة  �س��اتيجية، تنفيذ  صياغة 

�طوات ، والرقابة عل��ا ��يو�ل مرحلة من �ذه المراحل تحتوي ع�� عديد ا� �� من خلال  :62كما �و وا

��ذه المرحلة �شمل :�س��اتيجيةصياغة -1 �طوات  تية:ا�

 ؛ةؤسسالمتحديد رسالة

؛ةؤسسالميم ب�ئة يتق

اصة� ��داف ا� ؛وضع 

62
.17نفس المرجع السابق، ص،أحمد محمد عوض
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.داف�� �س��اتيجية لتحقيق تلك  تحديد 

�س��اتيجية-2 �:تنفيذ  �طوات  تية:�شمل ا�

 شغيل–ت�شيط�- 
ّ
؛�س��اتيجية

س��اتيجيةيتق� ؛يم 

 س��اتيجيةالرقابة�.

�س��اتيجية و  دار��ا وتخصيص الموارد وتطو�ر السياسات �تتضمن عملية التنفيذ تنظيم الوظائف 

�س��اتيجية قد أدّ أو�عد ذلك يتم التأكد من ،دار��ا�الوظيفية و  �اصة إت ن  ��داف ا� �� بلوغ الرسالة و

�� �س��اتي .63بالمنظمة و�أ�ي ذلك من خلال التقو�م 

�ذا �س��اتيجية لابدّ �ل من أ�مية، أ�داف، �ستعراض ل�عد  �دارة  من توضيح دور مراحل عملية 

إدارة الموارد ال�شر�ة �� كلا المرحلت�ن من خلال المطلب�ن الموالي�ن.

�س��اتيجية العامة للدور إدارة المطلب الثا�ي:  .ةؤسسمالموارد ال�شر�ة �� صياغة 

�ذا الدور من  خلال أر�عة مستو�ات من الت�امل توجد ب�ن وظيفة إدارة الموارد ال�شر�ة يمكن توضيح 

 � ��ووظيفة  �س��اتيجية و�ذه المستو�ات  :64دارة 

�ول:  �دار�ةالفرع  .الرابطة 

�نا تحيث تر �� الرابطة ال�� ي�ون ف��ا مستوى الت�امل �� أدناه، كز وظيفة إدارة الموارد ال�شر�ة 

��شطة  � و وج�ذا مع و ،اليوميةع��  �س��اتيجية د وظيفة  ية أولكن دون ةؤسسالمللأعمال �� دارة 

�ذا المستوى من ال��ابط  لانّ أو�ذا �ع�� ،مدخلات تأت��ا من قسم الموارد ال�شر�ة  �� �� يوجد دور اس��اتي

�الة نظر�ة �عيدة ، ح�� �� مرحلة التنفيذدارة الموارد ال�شر�ة لا �� مرحلة الصياغة ولالإ  و�عت�� �ذه ا�

�و �� الميدان. عن ما 

63
،1999، بغداد، جامعة البصرةلدار الكتب ،السیاسات الاداریة المفھوم الصیاغة والحالات الدراسیة،وآخرونشبلي،علاوي ، مسلم السعد

.187ص
64

.08صمرجع سابق، آلاء عبد الموجود عبد الجبار محمد العاني، 
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�انب (بالفرع الثا�ي:   االرابطة وحيدة ا�
ّ
.جاه واحد)ت

�دارة �ذه الرابطة بتطو�ر خطة اس��اتيجية من قبل قسم من خلالةؤسسالمتقوم 

�طة وتفاصيل�ا،ةؤسسالم�� �س��اتيجية  �ذا المستوى ، و�علم �عد ذلك قسم الموارد ال�شر�ة با� لكن �� 

من معرفة قضايا ة ؤسسالمولكنھ يحرم،من الت�امل ينحصر دور قسم الموارد ال�شر�ة �� التنفيذ فقط

�ا بنظرالموارد ال�شر�ة ولا �طةيأخذ .�عتبار عند وضع ا�

��ن)تجاالرابطة المتبادلة (بالفرع الثالث:  .ا

�س��اتيجية و�ظ�ر الت�امل �ذه الرابطة تأخذ بنظر �عتبار قضايا الموارد ال�شر�ة عند صياغة 

:�� �� ثلاث خطوات متعاقبة 

�س��اتيجيةيقوم فر�ق -1 �تلفة ال�� ستأخذ�ا إدارةعلام إب�دارة  � الموارد ال�شر�ة بالاس��اتيجيات ا

� ة ؤسسالم ؛عتباربنظر 

��از التنفيذي للموارد ال�شر�ة بتحليل مضام�ن الموارد ال�شر�ة مع �افة-2 �س��اتيجيات وتقدم يقوم ا�

�س��اتيجية؛ نتائج التحليل ا�� فر�ق  �دارة 

��از التنفيذي للموارد ال�شر�ة والذي يقوم بدوره -3 �س��اتيجية ا�� ا� �طة  �عد اتخاذ القرار ترسل ا�

�طة.تطو�ر برامج تنفيذب ا�

.الرابطة الت�امليةالفرع الرا�ع: 

� ���ذه الرابطة نّ إ �ستمرار�ة والتواصل ديناميكية ومتعددة  ك�� من أوجھ و�عتمد ع�� 

�ا ع�� التفاعل المتتا�� المتعاقب �ع�� ت�امل وظائف الموارد ال�شر�ة مع عملي�� صياغة و�� ،اعتماد

�س��اتيجية وتنفيذ�ا.

 نّ إ
ُ
�ذا المستوى من الت�امل يجب الم �داف أن �ساعد �� �عر�ف رسالة و أدخلات الواجب توافر�ا �� 

�الات ال�� تمكنھ من كسب أع�� مدير الموارد ال�شر�ة حيث �ستوجب ،ةؤسسالم ن �عرف دوما ا�

رسالة باتجاهن يوجھ سلوك العامل�ن �ش�ل مباشر أكما عليھ ، خلاصإة بؤسسالعامل�ن لغرض دعم الم

.�داف�اأو ةؤسسالم
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�س��اتيجية العامة للدور إدارة المطلب الثالث:  .ةؤسسمالموارد ال�شر�ة �� تنفيذ 

ية اس��اتيجية أساس أن أحيث ،لغرض تنفيذ�ا تدخل الموارد ال�شر�ةةؤسسمأي تتطلب اس��اتيجية 

�ذا نّ إلذلك ف،�ذه الم�مةلإنجازتطلب توافر م�ارات معينة يةؤسسالم�داف أعتمد عل��ا �� انجاز �ُ 

�يع العامل�ن الذين س�نجزون �ذه الم�ام بكفاءة عالية � �امة ،يتطلب حث و� و�ناك خمسة متغ��ات 

�س��اتيجية إدارة الموارد ال�شر�ة �� تحدد نجاح  و��:ةؤسسمالعامة للتنفيذ 

 ةؤسسالمتركيبة ال��كيبة التنظيمية:-1
ّ
القرار.خاذ والمعلومات وعمليات ات

ضرورة امتلاك مدراء الموارد ال�شر�ة المعلومات والم�ارات المطلو�ة لتنفيذ تصميم الم�مة:-2

�س��اتيجية المقررة.

� اختيار وتدر�ب وتطو�ر العامل�ن:-3 فراد وتدر���م.تجديد ال�ادر واختيار و�عي�ن 

� إتطو�ر نظمة الم�افآت:أ-4 عيل مسا�مة العامل�ن �� �� تفإنظمة الم�افآت لتؤدي أداء و دارة 

�س��اتيجية. �طة  ا�

�دار�ة.نظم��ا:أنواع المعلومات و أ-5 ضرورة توفر نظام المعلومات 

�� مرحلة تنفيذ التعو�ضالتدر�ب والتطو�ر،دور اس��اتيجيات التوظيف،السّابقة لمتغ��ات ا�عكس 

�س��اتيجية.

�س��اتيجية ف  إ�عد اتمام تنفيذ 
ّ
�س��اتيجية ولعملية ن أھ من الم�م ن �ناك متا�عة مستمرة لفاعلية  ي�ون 

�يص المعضلات و�التّ ةؤسسلملقابة �عطي عملية الرّ ، فتنفيذ�ا � ا�� �عديل ال�يا�ل المستخدمة فرص �

�يا�ل جديدة أ �س��اتيجية الرّ أو استخدام  و�� �ذه المرحلة ت��ز الطبيعة ،اس�بدال�اوأا�نة و تنقيح 

�اسمة للموارد .65ةؤسسلملال�شر�ة �� كسب الم��ة التنافسيةا�

1
.11نفس المرجع السابق، ص،آلاء عبد الموجود عبد الجبار محمد العاني
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:ول� خاتمة الفصل 

�ديثة إدارة الموارد ال�شر�ة �عت�� بمثابة القلب النّ ا بأنّ ن�ب�ن ليمن خلال ما تقدم  �� �ل ابض للإدارة ا�

�ا تضطلع بوظائف وذلك لأ�ّ ،..ا��.دي�يةح�ومية،�عليمية،سواء �انت إنتاجية، تجار�ة،التنظيمات

�� لل وتحقيق أ�داف�ا ع�� الطر�قة ال�� ؤ�ايتوقف بقا، كما ةؤسسموم�ام �عزز م�ان��ا �� ال�ي�ل التنظي

�ا ال�شر�ة وطر�قة استغلال�ا بواسطة القيادات�ااستخدم� �صول ع�� موارد بالطر�قة ال�� ، وكذا �� ا�

� �جراءات ال�� �ستخدم �ذه الموارد سواء بت�و�ن سياسات الموارد��ستخدم وتن ال�شر�ة أو بالطرائق و

.فيما يتعلق بقوة العمل
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 الثا�يمقدمة الفصل:

�ذا الفصل  �داء الوظيفي �� رسم و �سي�� المسارات الم�نية للعمال دراسة ن�ناول ��  دور  نظام تقييم 

�قتصادية ميناء أرز�و   .نموذجاEPAبالمؤسسة 

�ة أدناه �عت�� شا�عة، إلا أن السياسات المتبعة واللغة المستخدمة  � �ية المو ع�� الرغم من أن المن�

�دوات المطورة تتعلق �ش�ل خاص بمؤسسة ميناء أرز�و وقضايا�ا. EPAو

�� ظل التغ��ات السر�عة والتطور التكنولو��، أصبح من الضروري التخطيط المسبق للوظائف والم�ارات 

.��EPA شر�ات مثل مؤسسة ميناء أرز�و

�دوات اللازمة لإ�شاء روابط ب�ن تطور المنظمات وتطور الموارد ال�شر�ة، وذلك يجب أن تتوفر لد��م 

�فاظ ع�� مستوى عالٍ من ملاءمة الوظائف.  ل�

�دوات �ش�ل خاص بتأث�� التغي��ات ع�� مؤشرات ال�شاط، وملفات الوظائف، والم�ارات  تتعلق �ذه 

.ل�� ��دف إ�� تقليص الفجوات المرتبطة بذلكالمطلو�ة، بالإضافة إ�� خطط العمل ا
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�ول:  :EPAرز�ــــــــــوأتقديم مؤسســــــة ميناء المبحث 

"  و�ان ل�ذا إن إ�شاء  ميناء  ارز�و  �عود إ�� العصر الروما�ي  أين �انت  �سميتھ  ب " بور�سماقنوس

��  بان يصب �� س�ول  �ل من  "سيق و�ابرا "   �س��اتي المر���  م��ات است�نائية ، اذ �سمح لھ موقعھ  

لقد ش�د ميناء ارز�و  أعمال مختلفة  فيما يخص عملية  توسعھ وتطو�ره ، حيث  أصبح مع انطلاق  

� �روقات  .الوحدات البي��وكيمياو�ة  ميناء مختص  �� المتاجر  بمجال ا

) 
ً
 من سلسلة النقل البحري ال���19751978ذا الميناء، الذي ب�� مؤخرا

ً
 أساسيا

ً
��ا )، �ش�ل جزءا ت�ت�

. و�ضمن �ذا الميناء بالإضافة إ�� ��1978 عام G.N.Lتم تحميل الميناء لأول مرة من قبل.G.N.Lشركة

�ام  �مونيا السائلة.G.P.Lوالكثافة�شاطھ الغازي، إزالة منتجات أخرى مثل النفط ا� و

العديدةالسنواتمدىع��الوطنيةالموا�ئ���و��المرتبةالموا�ئ�ذاناحتلوقد

النسلسلة��أساسيار�طا�ش�لمماالمتوسط�بيضالبحرمنطقة��الكب��ةالموا�ئنطاقع��الماضية

والبحري للمحروقات.ال��ي قل

تمال��المرافقإ��بالنظرللغايةم�مةإنتاجيةقدراتلموقع�مااختيار�ماتماللذانالميناءانيوفر

)المؤرخ 82288رقم (المرسومأرز�وميناءشركةإ��1982عام ��الميناءين�ذينإدارةوأسندت.إ�شاؤه

ميناء أرز�و.شركةبموجبھأ����الذي1982آب/أغسطس 14

�� ش�ل شركة اش��اكية ذات طا�ع 82288بموجب المرسوم رقم 1982آب/أغسطس 14أ�ش�ت �� 

�ول/د�سم�� 25" منذ E.P.Aاقتصادي. وقد تحولت مؤسسة ميناء أرز�و المسماة " ا�� �1989انون 

�قتصادية العامة. وقد حدد رأس مليون دينار جزائر ي بموجب قرار مجلس 150مال�ا بمبلغ المؤسسة 
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مملوكة بال�امل مليار دينار15.8، و�و حاليا 1989آذار/مارس 21المؤرخ 053التخطيط الوط�� رقم 

Groupللمسا�م الوحيد، Services portuaire�� »�س SERPORT/Spa »

�� المنفذ الرئ���� 2الشركة مسؤولة عن إدارة و�شغيل وتطو�ر ميناءين ( ) أرز�و و�طيوة، �ذه الموا�ئ 

�روج الرئ�سية 22للمحروقات  المصدرة ع�� امتداد  �� نقطة ا� كم غرب خليج أرز�و، و�ذه الموا�ئ 

�زائر. وقد تم التصديق عل��ا منذ عام  وفقا لما ي��: 2004صدرت من ا�

 الدولية المتعلقة بالملاحة البحر�ةالقواعد

" منية الدولية� ."I.S.P.Sمدونة نظام الموا�ئ 

�زائر�ة  من حيث  حمولة السفن �جمالية والمقدرة ب كما يحتل ميناء ارز�و الصدارة  ب�ن الموا�ئ ا�

�م بقدر كب�� �� تم60طن و�قوم بتصدير أك�� من 62560458 �روقات الوطنية و�سا � و�ل % من ا

�ز�نة العامة للدولة. ا�

�امة جدا يفضل�ا وجود مرافق  وتتمتع ميناءا أرز�و و�طيوة، اللذان يتمتعان بموقع مثا��، بقدرات إنتاجية 

٪ 52عاملة ومتكيفة مع حركة المرور ال�� تتو�� زمام�العدة سنوات، �انت الموا�ئ الوطنية الرائدة ب�سبة 

»وفقًا لمعيار2014يونيو 25ة. تم اعتماد الشركة منذ من إجما�� حركة النفط والغاز الوطني iso9001

version 2008 �ودة « »الذي تم �غي��ه إ�� معيار»SMQ«لنظام إدارة ا� iso9001version

2015/2018 »

�طار القانو�ي لمؤسسة ميناء أرز�و:

تم فصل مؤسسة ميناء أرز�و 1974نوفم��16والمؤرخ �� 71/74وع�� أتر المرسوم رقم    ��1974 سنة   

�عدما �انت تا�عة لمؤسسة ميناء و�ران لتص�� مؤسسة وطنية مستقلة ذات خدمات خاصة.

شركة ميناء �� أرز�و :

B.P، شارع العر�ي الت���� n° العنوان : أرز�و46

4112 ال�اتف:  03

(0)213+الفاكس 41792400

�لك��و�ي:  .generale@arzewports.comdirectionال��يد
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تتوفر مؤسسة ميناء ارز�و ع�� م�شئات �سا�م بقدر كب�� �� دفع ال�شاط و�� مب�ية �الا�ي: 

بطيوةميناء ارز�وميناء الم�شات

تحت ال�شغيل9ومراكز 10 مراكز08 عدد المراكز

م�� طو��4520 م�� طو��1730 مجموع طول المراكز

م��13.50م�� /23 م��9.20م��/ 14.90 �د�ى) ��� و �ق عمق الماء(

تختلف باختلاف المراكز تختلف باختلاف المراكز �ستقبال قدرة 

�كتار192.5 �كتار153  �� � � المسطح الما�ي ا

م400الغر�ي الممر

م400الشر�� الممر

م��300 الممر الما�ي للسفن

�كتار36 م��24 مساحة التفر�غ

�ال بال�سبة لميناء أرز�و . �و ا� يحتوي �ل ميناء ع�� تج���ات وم�شآت �س�ل من تأدية م�امھ كما 

حيث يتوفـــــــــــــــر ع��:

م�� 20عمق الماء ـ 

التجارة يظم الميناء ثلاثة أرصفة أو مراطم :ـ   ميناء 



�داء الوظيفي �� رسم و �سي�� المسارات �يالفصل الثا التحقيق الميدا�ي: دور  نظام تقييم 

�قتصادية ميناء أرز�و   نموذجاEPAالم�نية للعمال بالمؤسسة 

63

.مراكز8سطوح ترابية وأرصفة م�شاة البحر  كرصيف عائم بھ

م��.50و4: �و مرطم صيد و عمق الماء 02ـ    الرصيف

�� 03الرصيف �و 7,40م�� /4,30و عمق الماء 5: عدد المراكز  �طي للمركز  �موع ا� � م�� 560م�� و ا

طو��.

�سمنت غ�� معبئة و يضم مركز واحد مج�ز ب��كيبة 04الرصيف : مختص �� حركة او �شاط 

)مخازن للاسمنت   .     5ل(

قدرات استقبــــــــال المينـــــــــاء:

م�شئات متخصصة  .

�ب السفن و الصيانة- � .حوض ل

مخصص لتصليح و صيانة وتنظيف وترميم السفن مثلا: زوارق الر�ط وزوارق الرس وكذلك مركبات 

طن30م وطاقة استعاب قدره 1,20الصغ��ة طولھ �و 

�ملة و قدرة وزنھ القصوى  � طن50ـ م��ان الك��و�ي:�و عبارة عن وسيلة لوزن الشاحنات ا

�ناك  �سمنت قدرتھ ا05ـ مستودع التخز�ن:  طن1800لوحدو�ة للتخز�ن مخازن 

�� عبارة عن محطة من اجل التخلص من البقايا الموجودة ع�� مستوى  ـ محطة التخلص من البقايا: 

م�� مكعب6000خزانات السفن �عد التفر�غ بقدرة ذات 

تج���ات مينـــــــــائية:

ـ تج���ات استقبال البضا�ع:

طن .44طن إ�� 20)قاطرات ذات قدرة جذب من 08*القاطرات :يوجد (

)سفن إرشاد05*إرشاد السفن:يوجد(

)زوارق للر�ط07*زوارق الر�ط:يوجد (

�ن والتفر�غ:( � طن      28ا��3)عر�ة رافعة ذات قدرة من32*ال

�لات الرافعة :ل�ا قدرة ع�� حمل السلع واحدة ذات  26طن و جرار ذو قدرة    40طن و أخرى ذات 90*

طن. 
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نـــــاء :يمدير�ــــات الم–1

�داري  لميناء ارز�و ( )  مدير�ات �ل واحد مع�ود ل�ا بم�ام خاصة  ، مما ي�تج ت�امل 07يضم التنظيم 

وظيفي  وثيق فيما بي��ا  و�ذا لتمك�ن  الميناء  من تلبية  طلبات  عملائھ  ع�� أحسن  وجھ و�� �آلا�ي : 

:المدير�ــــــــة العامــــــة1.1

*  �ذه المؤسسة تقوم  بالأ�شطة  التالية : 

�ركة للمؤسسة   . � م�لفة بت�شيط المدير�ات  ا

�خرى  . �ات  �تجا ��داف وتحديد  �عي�ن 

تقوم بممارسة الرقابة  ع�� مجموع  �شاطات  المؤسسة  .

�ططات  التنمية  ل � لميناء  والمتعلقة  �عملية  التوسيع  والتحس�ن  .�س�ر ع��  تطبيق ا

�ذه المدير�ة  ع�� ستة   (  ) فرعية و�� : �06عمل ع�� إدارة  جميع  مصا��  المؤسسة  و�شرف 

:مدير�ة الموارد ال�شر�ة والتكو�ن ، والوسائل  العامة 12

نظيم ، و�سي��  ومراقبة  �ل  ال�شاطات  المتعلقة  تت�لف �عملية  الت�بؤ  ، وال��قب ، حيث تقوم ب�

�اص  الم�ون�ن  ، والوسائل والشؤون   � � �اص  المتعلقة ب�سي��  العمال  و � � ب�سي��  العمال  ،و 

�جتماعية  والت�و�ن . 

مدير�ة الدراسات والتخطيط : 13

�ططات  وتطو�ر�ا  و  � �عد الدراسات  التكنواقتصادية  �� أسندت ل�ا  م�مة وظيفة إعداد  وتحض��  ا

إطار  مخطط لتطو�ر  المؤسسة  كما تقوم بجمع  وتحليل  إحصاءات �شاط الميناء 

�اسبـــــة :14 � مدير�ــــــة  الماليـــــــة وا

�طوط  العر�ضة  لسياسة المؤسسة  �� مادة ال�سي��  الما��  تقوم ب�سي��  العمليات �اسبة ، �عد ا� � وا

�يرادات تضمن  استغلال مختلف  للم��انية ، كما تقوم  ب�نظيم  الم��انية  التقدير�ة السنو�ة  للنفقات و

ال�شاطات  وتراقب بصفة  عامة كيفية تنفيذ الم��انية  .
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�شغــــــالمدير�ـــــــة الصيانـــــ15 ــة و

�صلاح ، تجديد ال�يا�ل العليا للميناء ، إعداد  �ساسية تتمثل �� القيام بأشغال الصيانة ،  وظيف��ا 

�شغال العمومية. برامج الصيانة ، إصلاح و��يئة الب�ية التحتية بالتعاون مع وزارة 

�شغـــــــــــال: 16 مدير�ــــــــــــــــة 

�دود المينائية كما تقوم م�لفة ب�سي�� �يداع )، �� ا� العمليات المرتبطة �عبور السلع( نقل بضا�ع و

�تصة  � ب�نظيم ومراقبة �ل ال�شاطات المتعلقة بالاستغلال التجاري للمؤسسة ، وكذلك �سي�� الم�شاة ا

والم�يأة لاستعمال �� مجال الصيد.

مدير�ــــــــــــة القيـــــــــــــــادة17

�نظمة إ �قليمية للميناء وتطبيق  �دود  ن جميع ال�شاطات المتعلقة بالملاحة عند إرساء السفن داخل ا�

�من والشرطة �ل�ا تدخل ضمن م�ام المدير�ة بالإضافة إ�� ذلك فإ��ا �شرف ع�� وسائل  عن طر�ق 

�رشاد والق �رساء ومن وتقنيات إدخال السفن إ�� الميناء ، ومن ذلك إشراف�ا ع�� عمليات  طر وعمليات 

�ة للملاحة من طرف  �صلاحات المي�انيكية والك�ر�ائية وحصول�ا ع�� ش�ادات صا� تم القيام بالتجديد و

ال�يئات المتخصصة .

ع�� مستوى �ل مدير�ة من مدير�ات ميناء أرز�و نجد عمال ومستخدم�ن بمستو�ات مختلفة أين �عد 

�دارة إ�� إطارات ذات  �قتصاد أو مسؤولية  �� غالبا ما ت�ون حاملة لش�ادة الل�سا�س ��  المستوى جام

�بتدا�ي ، والمتوسطي ، والثانوي . �� ب�ن  �قوق، أما الفئة المنفذة فل�ا  مستو�ات  مختلفة  تتأر ا�

ش�د �شاط  مؤسسة  ميناء ارز�و تطورا كب��ا مقارنة مع بدايتھ ال��  �انت تنحصر فقط ��  تصدير 

�لفاء �قتصاد ا� �خر  مباشرة بمص�� المستعمر الفر����  �� تمو�ل  �مور  والذي �ان  مرتبطا �و  وا�

�سود �غ�� مؤشر �شاطھ �غ��ا جذر�ا وصار  �لية ، ولكن  مع ظ�ور الذ�ب  � الوط��  من خلال مواردنا  ا

�دود  الوطنية والدولية  �ن الب��ول  نحو ا� � ، بالإضافة إ�� عملية أ�م رقعة وطنية تتم ف��ا  عمليات 

�ست��اد .

�ست��اد ، لأنھ لا �ش�ل ما  �دول أدناه ، ندرك ان  المؤسسة  لا تركز ا�تمام�ا ع��   من خلال ما ي��زه ا�

�جما�� ، و�ظ�ر ذلك جليا من خلال  نوعية المواد المستوردة ، أما  التصدير ف�و 2يقارب  من �شاط�ا  

�روقات و�ش�ل �س � من صادرا��ا .99بة منحصر �� ا
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�م ما يتم است��اده وتصديره01جدول ( :) يمثل أ

�روقات � �ــــــــــــــــروقات�ست��اد  خارج ا � تصدير ا

خشب ، أسمدة صناعية ، مواد معدنية ، مواد 

،  منتجات معدنية ، م�� غ�� معبأ البناء ، اموترات

، مواد فلاحية ، صفقات خاصة ، التج���ات ، 

�سمنت . �او�ات ،  ا�

��  مميع   �ام ، ب��ول مكثف ، غاز طبي الب��ول ا�

، غاز برو�ان المميع ، منتجات مصفاة ، بقايا 

معدنية ، ومواد أخرى  ( ميتا نول ن امونياك ........ 

ا�� ) .

�� أورو�ا الغر�ية مثل :  �غرافية  ال�� يتعامل مع�ا الميناء  �دول الثا�ي  أن أ�م المناطق ا� مما يظ�ر من ا�

�نو�ية  �ي�ا ، وكذلك دول أمر��ا الشمالية ( الو .م. ا و كندا ) وأمر��ا ا� فر�سا ، اسبانيا ، ايطاليا ، ب�

�سياو�ة مثل : اليابان ، وسنغافورة  �� ح�ن ا��ا ت�اد تنعدم من الدول العر�ية  أ�ان بالإضافة للبلدان 

�فر�قية . �وسط وكذلك الدول  �ليج ولا ح�� دول المشرق  المغرب العر�ي أو دول ا�

:02جدول  ( �غرا�� ل�شاط الميناء .) يمثل التوز�ع  ا�

دول المستــــــــــوردةدول المصــــــــــدرة 

�ي�ا ،ايطاليا ، فر�سا كرواتيا ، اسبانيا ، رومانيا ، ب�

، بر�غال ، اليونان ، اليابان ، سنغافورة ، ألمانيا ، 

المغرب ، �ولندا ، أوكرانيا .

�ي�ا ، الو.م.ا    فر�سا ، ايطاليا  ، كندا  ، بر�طانيا  ب�

�زائر  �زائر ( ا� تركيا ى، اسبانيا ، كرواتيا ، ا�

العاصمة ، مستغانم ، سكيكدة ، و�ران ) براز�ل .

م مؤسسة ميناء ارز�و  ب�سي��مينائ�ن :تقو 

�زائر�ة ، وقد تم اختيار�ما لما  �روقات ا� � ميناء ارز�و و�طيوة :  و�ما �شكلان  البوابة  الرئ�سية  لتصدير ا

�خ��ة مكن��ا من تأدية عدة  �امة ولتواجد الم�شات �� ع�ن الم�ان  و �ذه  يوفرانھ من قدرات إنتاجية  جد 

: �� م�ام و 

المينائية .ستغلال العتاد والم�شات. ا1

. تنفيذ أعمال الصيانة و ال��يئة ، التجديد ، البنايات الفوقية المينائية .2

�ن والتفر�غ .3 � . عمليات إيداع البضا�ع وال

. عمليات إرشاد السفن والقطر وعمليات ر�ط وفك السفن  .4

�دود  العامة للميناء 5 �من  المينا�ي داخل ا� . ممارسة الضبط و

*�ذه  الم�ام مطابقة للم�ام  المنصوص عل��ا  �� القانون  البحري وال�� ع�� الميناء التقيد ��ا .
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المدیــــــــریــــة 
العــــــــــــــــــامـــــــة

سكرتاریة

مدیریة التدقیق 
الداخلي

مكتب أمن الموانئ

الإدارةسكرتاریة مجلس 

قسم الإدارة 

العام التنظیممكتب

مكتب المدیر العام 

مدیریة الموارد البشریة

سكرتاریة

مدیریة المحاسبة والمالیة

مدیریة التقنیة 

مدیریة قیادة المیناء

سحب مدیریة جر و 

مدیریة الأشغال و الصیانة

ةالإدارمجلس 

التدقیق لجنة

مدیریة تطویر 
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:�EPAداء الوظيفي بمؤسسة ميناء أرز�و المبحث الثا�ي: 

 سي�� المدير�ة حيث ��تم� �� 
ً
�اما  

ً
�عر�ف قسم الموارد ال�شر�ة: يلعب قسم الموارد ال�شر�ة دورا

 لإس��اتيجية معينة، و أساليب فعالة ��دف �س�يل 
ً
بجميع الشؤون المتعلقة �عمال المدير�ة، ذلك وفقا

�اصة ��م من  يوم توظيف�م إ�� غاية تحرك الوثائق المتطلبة للعمال، و المتا�عة المستمرة للملفات ا�

تقاعد�م كما أنھ �س�ر ع�� تطبيق القوان�ن و النظام الداخ�� للمدير�ة.

:م�ام قسم الموارد ال�شر�ة: من الم�ام ال�� يقوم ��ا قسم الموارد ال�شر�ة ما ي��

-.�� الت�سيق و التنظيم و تحديد تفصيلات ال�ي�ل التنظي

�اصة بتحليل سياسا- ت الموارد ال�شر�ة و لوائح إستخدام�ا.القيام بالدراسات ا�

�علان عن الوظائف الشاغرة و �ل ما يتعلق �عمليات التوظيف و الت�و�ن.- تطبيق إجراءات 

�وافز و المكفآت.- �جور و المرتبات و ا� �شراف ع�� موازنة 

�اصة بالعمال.- �دمات ا� الرقابة ع�� ظروف العمل و �سي�� ا�

�شراف ع�� تنفيذ القرارات المتعلقة بال��قيات و تنظيم عمليات حضور العمال و إنصراف�م.-

النظر �� طعون العمال المتعلقة بالمسار الوظيفي و الت�و�ن.-

�لات المرتبطة بالعمال و �سي�� حيا��م الم�نية.- � إعداد ال

��سا�ي - �داء  للعمال.�عمل القسم ع�� تنمية و تطو�ر 

�دارة و النقابة.- خلق التعاون ب�ن 

 :أ�داف قسم الموارد ال�شر�ة: تتمثل أ�داف قسو الموارد ال�شر�ة فيما ي��

���ات ال�� تحتاج إل��ا.- �� إ�� تدعيم المدير�ة بمختلف ا� الس

�م�ان.- �افظة و تطو�ر العنصر ال�شري للمدير�ة قدر  � العمل ع�� ا

�� إ�� تحس�- ن ظروف العمل للمستخدم�ن.الس

�من الصنا��.- العمل ع�� توف�� �افة وسائل 

العمل ع�� رفع مردودية العمال.-
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ة� �ساسية ال�� �عتمد مص� �� الرك��ة  �ة  الت�و�ن و تطو�ر الموارد ال�شر�ة: �عت�� �ذه المص�

�ة ع�� وضع مخططي  �� تحتوي ع�� جميع ملفات العمال، كما �عمل المص� عل��ا إدارة المدير�ة، ف

�طط�ن. � الت�و�ن و التوظيف و تحرص ع�� التطبيق الفع�� ل�ذين ا

دارة": تت� �ة ال�سي�� " �جر الش�ري ل�ل العمال مص� �ساسية و الرئ�سية �� إعداد  مثل م�م��ا 

�اصة  �دار�ة ا� �ضور، كما تقوم بمراقبة الملفات  �� المدير�ة و �عتمد  �� ذلك ع�� أوراق ا�

بالعمال.

:الوثائق المستعملة �� قسم الموارد ال�شر�ة

ت�ليف بم�مة.-

قرار تفو�ض بالإستخلاف.-

ة.طلب خدمات طبي-

طلب تحو�ل.-

ش�ادة العمل.-

�جر.- ش�ادة 

بيان العطلة.-
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:لات المستعملة �� قسم الموارد ال�شر�ة� � ال

�ل العمال. - �

�عتذارات.- �ل  �

�ل الرواتب.- �

�ل العطل السنو�ة.- �

�جانب.- �ل  �

��ا إ�� تنمية  إراد��ا من خلال التظافر و مساعدة �ل ��دف الشركة من خلال روابط أقسام�ا و مصا�

�� �التا��: �قسام �� المؤسسة و  �ناك علاقة قو�ة ما ب�ن  قسم لآخر   و من خلال �ذه الروابط نجد أن 

 اصة بقسم الموارد ال�شر�ة من� �دار�ة ا� العلاقة مع أمانة المدير�ة: تتمثل �� تحو�لات المراسلات 

أجل البث ف��ا.

من بإبلاغ العلاقة مع م�ند� �من: �� حالة وقوع حادث يقوم م�ندس الوقاية و  س الوقاية و 

�خ�� بالإجراءات. قسم الموارد ال�شر�ة ليباشر �ذا 

 ن��انت كما يقوم بصيانة� �ن��نت و  العلاقة مع قسم �سي�� المعلوماتية: تزو�د القسم �شبك�� 

��� إن �ان ف��ا عطب. �علام  أج�زة 
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 اسبة: لا يكتمل عمل قسم الموارد ال�شر�ة بدون قسم المالية و العلاقة� � مع قسم المالية و ا

�قتطاعات و العلاوات بإستعمال  �خ�� بتدقيق و تفت�ش الملفات فيما يخص  �اسبة حيث يقوم �ذا  � ا

 ��� �علام  .NOVAنظام �� 

 عدد الز�ائن (الك�ر�اء و الغاز) من العلاقة مع قسم العلاقات التجار�ة: تتمثل العلاقة �� معرفة

أجل القيام بإحصائيات �ساعد �� وضع م��انية التوظيف للمناصب.

إن طبيعة عمل قسم الموارد ال�شر�ة يفرض عليھ علاقة خارج المدير�ة ف�ناك علاقة مستمرة �� مجال 

�� �التا��: ��ات و  العمل ب�ن المدير�ة و مختلف ا�

 جتما��: تتمثل �� دفع العلاقة� بالمئة من مجموع أجور عمال�ا 35مع الصندوق الوط�� للضمان 

�جتما�� و يقوم  �عد أن يحسب و يحضر التقر�ر السنوي �سلم إ�� الصندوق الوط�� للضمان 

�تص ��ا بإستعمال المقرر ليدخل �� حساب تقاعد العامل. � القسم ا
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اعد: تتمثل �� إيداع ملفات العمال المراد إحال��م ع�� العلاقة مع صندوق التأم�ن ع�� التق

التقاعد.

 من و� �لات التالية: � العلاقة مع مف�شية العمل: تكمن �ذه العلاقة �� المراقبة و الملاحظة لل

�ل مف�ش العمل  � �ل العطل السنو�ة و � � �جور،  �ل  � �ل المستخدم�ن،  � طب العمل،

�ل إ �  �� �ل �س � �اصة ��  نذار مف�شية العمل.ملاحظاتھ ا�

 نا تكمن العلاقة �� مجال التوظيف حيث يقدم القسم للو�الة� العلاقة مع و�الة ال�شغيل: و 

��ن. � �خ��ة بإرسال قائمة من الم�� شروط        و متطلبات الوظيفة الشاغرة و تقوم �ذه 

 :العلاقة مع شركة طب العمل

 إرسال العمال للفحص الط�� �� حالة التوظيف -
ً
حيث ي�ون الفحص إجبار�ا

إرسال العمال للفحص لأسباب مرضية و ذلك بطلب م��م.-

�ميع العمال.-  و ذلك من أجل الفحص الط�� السنوي �
ً
قدوم طب�ب العمل إ�� المدير�ة و فروع�ا سنو�ا

 العلاقة مع المدير�ة العامة: تتمثل العلاقة �� إرسال حصيلة ش�ر�ة ل�ل �شاطات قسم الموارد

�� للعمالال و كذا إرسال الكم السا�� للغيابات -الت�و�ن التوظيف-�شر�ة فيما يخص المسار الم

الش�ر�ة.

:يقوم قسم الموارد ال�شر�ة بمؤسسة ميناء أرز�و بمراقبة مختلف المصا�� الموجودة �� المؤسسة أذكر م��ا

oة الت�و�ن� مسؤول عن إدراج خطط الت�و�ن، و��تم بإعداد الم��انية السنو�ة ل�ا، و�قوم :مص�

ب�نفيذ�ا، و��تم �شؤون الموظف�ن.

o جور� �ة  ��تم ب�ل ما يتعلق. بالعمل من الناحية المادية.:مص�

o ة الوسائل العامة� تمثلت م�م��ا ب��و�د العمال بالوسائل ال�� :مص�

ل وجھ. تمك��م من القيام بم�ام�م بأكم

�� �سي�� قسم الموارد ال�شر�ة و برمجة مخطط فعال ل�س��ه و  �مور الم�مة �� أي مؤسسة  �انت  من 

�س��اتيجية  فمن الضروري دراسة  باستعمال خطوات عديدة تتمثل �� رسم أ�داف و النظرة المستقبلية 
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نفيذ حسب كفاءات مستواه الم�ام و مناصب العمل فيجب تحليل و إعطاء ل�ل موظف م�ام ه المع�� ب�

الدرا��� و خ��تھ �� مجال ال�سي�� لقسم الموارد ال�شر�ة و من الم�م أيضا تقييم دائم منتظم و مستمر 

لأداء الموظف�ن و منعا إيجاد حلول للمسائل ال�� �ستصعب حل�ا ، من ج�ة أخرى مراجعة السياسات و 

�زمة . و  تقوم مؤسسة ميناء ارز�و بتقييم نتائج مخطط�ا �جراءات �ش�ل دوري و إجراء التعديلات 

ل�سي�� الموارد ال�شر�ة ع�� اساس الم��انية سنو�ة .و �ستغل مدير�ة �سي�� وتنمية الموارد ال�شر�ة 

�ديدة �� �س�يل كفاءات ومناصب العمل، عن طر�ق تطبيق أي قانون جديد  إصلاحات قانون العمل ا�

يظ�ر ع�� جر�دة الرسمية .

بة لتقييم المؤسسة لنتائج مخطط�ا �� �سي�� الموارد ال�شر�ة ف�انت المقابلة مع رئ�س فسم اما بال�س

�� لنا ان تقييم نتائج مخططات إدارة الموارد ال�شر�ة �عت�� عملية م�مة فأول�ا  الموارد ال�شر�ة فو

�حتف �ساسية لقياس أداء مخططات إدارة موارد �شر�ة كما يمكن قياس �سبة  اظ بالموظف�ن المؤشرات 

�نتقال و ال��قية .كما يمكن قياس  �يل و الت�و�ن و التقييم الوظيفي معدلات  و معدلات التوظيف و التأ

�صية و يتم تقييم�ا أيضا عن مستوى رضا الموظف�ن � من خلال استطلاعات راي الموظف�ن و مقابلات 

�نضباط ،الب�ئة العملية �نتاجية و معدلات  �ر�اح و  �يرادات و  �� و التوازن مثل  و فرص التطو�ر الم

.اما بال�سبة لبا�� المبحوث�ن ف�انت اجابا��م �سيطة و�� ع�� أساس ا�داف الت�بؤات المالية بالنضر ا�� ما 

تم إنجازه

�� �سي�� قسم الموارد ال�شر  �مور الم�مة �� أي مؤسسة �انت  �ة و�رمجة مخطط فعال ل�س��ه من 

�س��اتيجية فمن الضروري دراسة  باستعمال خطوات عديدة تتمثل �� رسم أ�داف والنظرة  المستقبلية 

الم�ام و مناصب العمل فيجب تحليل و إعطاء ل�ل موظف م�ام ه المع�� ب�نفيذ حسب كفاءات مستواه 

�ة و من الم�م أيضا تقييم دائم منتظم و مستمر الدرا��� و خ��تھ �� مجال ال�سي�� لقسم الموارد ال�شر 

لأداء الموظف�ن و منعا إيجاد حلول للمسائل ال�� �ستصعب حل�ا، من ج�ة أخرى مراجعة السياسات و 

�زمة �جراءات �ش�ل دوري و إجراء التعديلات 

�دا ما  أكده لنا برمجة مخطط ل�سي�� الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة �شمل عدة خطوات و تقنيات و 

�ول  ان تحليل احتياجات  �ططات �انت إجابة المبحوث  � مجوعة من المبحوث�ن �عد �ساؤلنا حول �ده ا

المؤسسة تبدا بف�م متطلبات و احتياجات المؤسسة فيما يتعلق بإدارة الموارد ال�شر�ة و �شمل العمليات 

�داء �الية للتوظيف و التعي�ن و الت�و�ن و التطو�ر و إدارة  و �سي���ا . اما المبحوث الثا�ي �ان تفس��ه ا�
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�طط و يمكن ل�ا ان تتضمن واج�ة المستخدم و الوظائف  � �اصة با بتحديد المتطلبات ال��مجية ا�

الرئ�سية  للنظام و قاعدة البيانات ال�� �عد أساسية لأي نضام  إدارة  إدارة  موارد �شر�ة  .

�تلف المصا�� و كما �انت إجابات با�� المبحوث�ن ع�� ا�� � �جراءات التنفيذية  ا ت��جم عن طر�ق ت�سيق 

ر�ط�ا بقاعدة البيانات و يجب أيضا اختبار و تجر�ب النظام .

اما بال�سبة المشا�ل ال�� يمكن أن تأ�ي ع�� �سي�� الموارد ال�شر�ة �� المؤسسة، من أ�م�ا قلة التخطيط 

�ة وك��ة � �� حيث أن عدم وجود خطة وا ��� يؤدي إ�� شوشرة �� �سي�� قسم الموارد �س��اتي الفو

ال�شر�ة مما يخلق صعو�ة �� تحقيق أ�داف المؤسسة و ينعكس ذلك ح�� ع�� الموظف�ن، قد تأخر أيضا 

ع�� إيجاد صعو�ة �� إختيار موظف�ن المناسب�ن لمنصب الذي يمكن أن ي�ون عائق �س�ب تراكم المشا�ل 

داخل القسم.

 � ���ات  �جراءات اللازمة بكفاءة عالية و من ج�ة عدم توف�� ا� زمة يؤدي إ�� نقص �� تنفيذ العمليات و 

�يد للعمل ��  �لافات ب�ن الموظف�ن إ�� تراجع و تذبذب �� �سي�� ا� �صية و ا� � أخرى تؤدي المشا�ل ال

�ا�ي الما �كم اللوجس�� و ا� �ة ال�ل. أخ��ا و ل�س آخرا، غياب ا� دي من المؤسسة و تأث���ا ع�� مص�

�� إل��ا المؤسسة. ��داف ال�� �س مصادر مالية فإنھ سيؤدي  ا�� إيجاد صعو�ات و عراقيھ �عرقل تحقيق 

لقد تم طرحنا لسؤال المشا�ل ال�� �عيق �سي�� الموارد ال�شر�ة ف�انت إجابة المبحوث�ن تقر�با م�شا��ة 

�وار س�ب  �ر�عة ان نقص لغة المناقشة و ا� اول و مش�ل اول �� عرقلة �سي�� الموارد حيث قال المبحوث�ن 

�صية بالعمل و ال�سي�� اما با�� المبحوث�ن ف�انت  � �ناك موظف�ن ير�طون أمور  ال�شر�ة حيت ان 

�و ما �عيق التنظيم و ال�سي��  �جتماعية و الم�نية بمع�� التنافس بطر�قة سلبية  اجاب��م العلاقات 

داخل القسم  

عون 139بتوظيف EPAقامت مؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و 2021و 2017ب�ن خلال الف��ة الممتدة ما 

�حصائية %13،47إطار متوسط دائم م�لف بالدراسات ، ب�سبة 16دائم ، من بي��م  وفق المعطيات 

�سبة توظيفبلغتح�ن��%26مدير�ة الموارد ال�شر�ة فإن حركة التوظيف �� ظل �ذه الف��ة بلغت 

موظف.414، ليصل عدد�م إ�� %11الف��ة لنفسالمتوسطة الم�لفة بالدراسات�طارات 

حسب التقسيم EPA) جرى التوظيف بمؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و 2021–��2017 ظل نفس الف��ة (

�� �التا�� :�1جتما�� و الم

1
Bilan ressources humaines, EPA, Direction coordination groupe ressources humaines, exercice 2019, p : 228.
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�� ال�سبة المئو�ةالتص�يف السوسيو م

%5،41اطارات جامعية و محلية عليا

%21،05اطارات جامعية

%13،12اطارات محلية

%8،46م�ندس�ن جامعي�ن

%17،69اعوان التحكم التق��

�دار��ن و الفني�ن %17،18التقني�ن السامي�ن 

�داري و الف�� %17،09اعوان التنفيذ 

�موع � %100ا

�دول السابق أن التوظيف بمؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و  �� ا� �طارات EPAيو ارتكز كث��ا ع�� 

�امعية ب�سبة قدر�ا  �فاظ ع�� الشبابية و منافسة %21،05ا� �� م��ة تدل ع�� إرادة المؤسسة �� ا� و 

السوق.

�ي��ا و إس��اتيجي��اEPAمؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و دت َّلقد حد �م�ور من� �ياة الم�نية � �� مجال �سي�� ا�

�طط العام لسياسة تنمية الموارد ال�شر�ة �� إطار المدى المتوسط ( � ) كما 2026–2018الموظف�ن ضمن ا

ي��:

�ددو الموظف�نال�شغي��المستوى ��الموظف�نم�اراتو تطو�رتقو�ة)1 .ا�

�صصةالتقنيةالمتخصصةالت�و��يةالدوراتمتا�عة)2 � ��شطة المينائية.حسبلعماللا

���ةتطو�ر)3 �الات��ا� � .القاعديةبالم�نالمرتبطةا

�الات��الت�و�نضمان)4 � �ديثة،ا و تنافسي��ا المؤسسةأداءتحس�نأ�داف�عتبار��آخذينا�

�تصالالبعدذات��شطة�عمال، تطو�رمجال"تطو�ر:من خلال و الداخ��الدو��، 

�ار��، ال��كيب، �ودة، أنظمةالمشار�ع، �سي��و �سي��التمو�لا� المعلومات، ال�سو�ق، ا�

�باية، المناقصات، المفاوضاتالطاقةأسواق القانو�يالتجار�ة، البعدو المال، التأمينات، ا�
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للتعر�فت�و�نتوظيفُّ�لمعو المنازعات، ضمانالدوليةالعلاقاتبالعقود،المرتبط

يفة".بالوظ

 امعية بالمؤسسة لسنة� :20192تطور مجموع الفئات ا�

100-100×(ال�سبة % =
2019مؤشر سنة 

2019مؤشر سنة 
( �� �ام المورد ال�شري ا�

10،5% �امعية العليا �طارات ا�

31،11% �امعية �طارات ا�

25،29% الم�ندس�ن

33،10%
التقني�ن السامي�ن من المعا�د 

�امعية ا�

(73،72%-100%) �امعية �طارات ا� مجموع 

�امعي�ن لسنة  �نا ارتفاع �سبة العامل�ن من ا� �� م��ة تدل%73،72ب�سبة قدرت ب 2019نلاحظ  ُّ و 

�� ذلك أنEPAع�� ا�تمام مؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و  �ام �خ�� أصبح مصدرا َّ: بالمورد ال�شري ا� �ذا 

�س�ثمارات الماد ال�� يراد ��ا تحقيق الم��ة التنافسية.يةَّللإس�ثمار كغ��ه من 

�دول خلالما أثار ا�تمامنا من عمرل�مبالمؤسسةالدائم�نالعامل�نمن%16،36أن �سبةالسابقا�

�طارات الرجال و ال�ساء �م �� سنسنة41يفوق  �� اجتماعيا و م�نيا، ِّ و �ذه م��ة تب�ن أن معظم  الن

أنكماالتقاعد القانو�ي،�س�بمغادرةحالة4956المؤسسةتتوقعالمقبلةسنواتالثلاثةو خلال

%.�46،7ان يقدر ب 2019لسنةEPAمؤسسة ميناء أرز�و بللإطاراتالعمرمتوسط

�داء الوظيفي �و عملية ال�� تدفع المؤسسات إ�� تحقيق التوافق وتقوم بدمج  يمكن القول أن �سي�� 

مؤ�لات موظف��ا والوظيفة ال�� �شغلو��ا. و�سا�م �� تطو�ر��م من وقت إ�� آخر. بحيث �عد مؤسسة 

لا بد ل�ل مؤسسة أن الميناء بالأخص أرز�و من المؤسسات ال�� ل�ا وزن ثقيل �� تنمية إقتصاد الدولة و

تتم�� بكفاءة ل�� تتمثل ��: 

2
Bilan ressources humaines, EPA, Direction coordination groupe ressources humaines, exercice 2019, p : 244.
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التخطيط  و التنظيم: قدرة الموظف�ن ع�� حسن ال�سي�� و التخطيط لإدارة �ل العمليات المتعلقة .1

بالميناء 

�تصال و التفاوض : قدرة موظف�ن المؤسسة ع�� حسن التواصل �ش�ل فعال و دائم مع مختلف .2

�تفاقيات الشر�اء و العملاء ، حيت قد � سا�م �� �س�يل عملية التفاوض و 

�دارة.3 القيادة و 

�ختيار بناءا ع�� .4 التحليل و التقييم :يتم�� الموظف�ن بقدرة دراسة و تقييم العمليات و حسن 

�حسن �� جميع العمليات المتعلقة بالميناء . �ودة و التطلع إ��  �ل��ام با� البيانات المتاحة و أيضا 

�دا ء الوظيفي مصدر تطو�ر المؤسسة. ول�ذا، ��تم مؤسسة ميناء أرز�و بتطو�ر كفاءات موظف��ا فتعد 

عن طر�ق ت�و���م.

�اصية رقم واحد �� مؤسسة ميناء أرز�و. بحيث تقدم الدولة  % من الم��انية 1حيث �عت�� الت�و�ن ا�

ت�و�ن داخل مؤسسة السنو�ة للمؤسسة مخصصة فقط للت�و�ن. و�مكن القول أن المف�وم الفع�� لل

�� تلك العملية ال�� يدرج ف��ا �ل عامل �� مختلف مصا�� المؤسسة، ل�ي يطور قدراتھ ��  ميناء أرز�و 

العمل و�ز�د �� كفاءاتھ. و�حسن �� أسلوب عملھ ل�شغل وظيفتھ ع�� أحسن وجھ و�تقان، و�ذا ما �عود 

�يجا�ي ع�� مردودية المؤسسة. بالش�ل 

�� مؤسسة ميناء أرز�و عملية سنو�ة متفقة عل��ا ومصادقة عل��ا من طرف مدير�ة �عد عملية الت�و�ن 

العامة للمؤسسة، وتبدأ التحض��ات ل�ا ��  ش�ر جوان من �ل سنة.

�و المسؤول عن عملية الت�و�ن بالمؤسسة بإشراف من رئ�س قسم الت�و�ن و  �عد قسم الموارد ال�شر�ة 

�اصة ��ا. بحيث يحدد �ل رئ�س المستخدم�ن لمؤسسة ميناء أرز�و، بت عاون مع رؤساء المصا�� وال�يا�ل ا�

 �� �ة الفئة الملزمة بالت�و�ن، بحيث يرى الفئة العاملة ال�� �عا�ي من نقص �� قدرا��ا العملية، وال��  مص�

:بحاجة إ�� معارف جديدة لتطو�ر كفاءا��ا. من أنواع الت�و�ن المتواجد بمؤسسة ميناء أرز�و

ري. ت�و�ن إدا.1

ت�و�ن تق��..2

ت�و�ن بحري.-.3
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�يحة وتطو�ر جميع  � �� للقيام العمال بالوظائف بطر�قة  ت�بع مؤسسة ميناء أرز�و سياسة للت�و�ن �س

�ودة الشاملة،  �� بإدارة ا� مراحل العمل و�تقان العمل، وكذلك التحس�ن الدائم والمستمر، و�ذا ما �س

��و  �ودة الشاملة. توجيھ ا� �طط المستقبلية للموارد ال�شر�ة.بحيث تطبق إدارة ا� د نحو بناء ا�

:تتم عملية الت�و�ن �� مؤسسة ميناء أرز�و �عدة مراحل، متمثلة ��

�حتياجات الت�و��ية.1 �عد المرحلة البدائية ل�ل عملية ت�و��ية تبدأ �� ش�ر جو�ن تتم :تحديد 

�و�� �طوة  فإن جميع رؤساء المصا�� ملزمون بتقييم أو�� للعمال من نقص �� :بخطوت�ن. �� ا�

�طوة  �ة، عن طر�ق ملء وثيقة عن �ل عامل، أما �� ا� العمل من حاجيت، و�م�انيات �� �ل مص�

فيقوم ف��ا كذلك رؤساء المصا�� بملء بطاقة طلب الت�و�ن مرفقة مع الوثيقة السابق ذكر�ا :الثانية 

نوع الت�و�ن، وأسماء المعني�ن، و�سلم لرئ�س قسم الت�و�ن.ال�� يحدد ف��ا طلب و 

�اجيات..2 دراسة وتحليل ا�

تحديد م��انية الت�و�ن ..3

إعداد برنامج الت�و�ن..4

من خلال اتفاق مع مدارس ومعا�د ت�و��ية.:إبرام عقود الت�و�ن.5

عن طر�ق تحديد أماكن ومواقيت الت�و�ن.:مرحلة تنفيذ عملية الت�و�ن.6

سة وتحليل مناصب العمل من م�ام أساسية �� �سي�� الموارد ال�شر�ة �� أي مؤسسة من �عت�� درا

المؤسسات باختلاف مجال�ا.

تتا�ع مؤسسة ميناء أرز�و مجموعة أساليب لدراسة مناصب العمل ف��ا. تتوزع مناصب العمل ف��ا ع�� 

�� و ومن أنواع ال�يا�ل التنظيمية ال�� تت�نا�ا  �� عام و :�ذه المؤسسة أساس ال�ي�ل التنظي �ي�ل تنظي

�� جزء لا يتجزأ من  �ة. و �عتمد �ذه المؤسسة ع�� بطاقة منصب العمل ف �� خاص ب�ل مص� �ي�ل تنظي

قسم الموارد ال�شر�ة �� اي مؤسسة �انت ، كما أنھ لا يوجد �سي�� لمناسبة العمل بدو��ا ، حيث ا��ا عبارة 

�ص المع�� ��ذا المنصب .  كما أ��ا قد تحتوي أولا ع�� عن وثيقة تب�ن محتوى المنصب و مسؤوليات  � ال

��، تانيا وصف شامل للمنصب و ما  عنوان الوظيفي   فيھ �ل من منصب و رتبة العامل �� ال�ي�ل التنظي

�داء الوظيفي المطلو�ة �� �ذه الوظيفة ، كذلك  يحتوي من م�ام و مسؤوليات ، ثالثا تحديد الشروط و 
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الوظيفية ب�ن مختلف مس��ين مناصب العمل �� المؤسسة ، و من ج�ة أخرى قد ت�ون تتضمن العلاقات 

بطاقة منصب العمل ع�� مزايا و رواتب للعمال �� وظيفة ما  ، قد �شمل  أيضا �ل من جانب التأمينات 

�جور . �جتماعية و  �ية ،  � �ا و طرحنا �ساؤلاتنا مع المبحوث�ن اال لذين  �م حسب المقابلة ال�� أجر�نا

�ول المبحوثفقد �انت إجابة .بطاقة منصب العمل :مجموعة من عمال مؤسسة ميناء ارز�و حول 

�جراءات 39الذي أجر�نا معھ المقابلة (ذكر  ��� ) يرى ان تفصيل الم�ام و  �علام  ينة تق�� سامي �� 

��داف المرتبطة بھ و  حسب المنصب المراد تطبيق�ا أي ان تحديد الم�ام و دراسة متطلبات المنصب و 

�ولو�ات ال ��شطة اليومية و تحديد   �جراءات و رسم خطط لتنظيم و �سي��  �� تؤدي ا�� تطو�ر 

�ددة و السياسات المعتمدة . اما المبحوث  � �ددة تباعا لإجراءات ا � السياسات الملائمة لتنفيذ الم�ام ا

سنة �سي�� و مراقبة قسم ) بال�سبة للمبحوث الثا�ي ان محتوى بطاقة منصب العمل 53الثا�ي (ان�� 

�صصة لذلك المنصب با � ستخدام الموارد المتاحة بكفاءة و فعالية لتحقيق النتائج مجموعة من الم�مات ا

�امس ف�انت اجاب��م م�شا��ة نوعا ما ووصف�ا با��ا الم�ام  المطلو�ة اما المبحوث�ن الثالث و الرا�ع و ا�

المتعلقة بالمنصب .  

�ساسية �� قسم الموارد ال�شر�ة بمؤسسة ميناء أرز�و. يخضع و �عت�� عملية التوظيف من الم�ام 

لنصوص قانونية و��دف إ�� شغل المناصب الشاغرة �� المؤسسة ��دف عملية التوظيف إ�� اختيار 

�ص المناسب �� الم�ان المناسب. و تتم �ذه العملية �عدة إجراءات، أ�م�ا � :ال

�حتياجات :تحديد احتياجات من مناصب العمل.1 ��،  وتحديد  عن طر�ق دراسة ال�ي�ل التنظي

�ة بالمؤسسة، و�مكن أن ت�ون الوظيفة والنقائص" اي تحديد عدد المناصب الشاغرة �� �ل مص�

جديدة، أو وظيفة شاغرة �عد خروج احد العمال.

�ة بتحديد حاجي��ا، �عد�ا تتم  تتم �ذه العملية �� ش�ر جو�لية وأوت من �ل سنة، بحيث تقوم �ل مص�

�� و�قومون دراس��ا من قبل قسم الموارد ال�شر�ة(تتم دراسة اذا يت �ذا المنصب مع ال�ي�ل التنظي وافق 

�حتياجات ال�شر�ة  �ديدة ضمن الم��انية السنو�ة للمؤسسة). يتم أيضا تحديد  أيضا بإدراج المناصب ا�

من كفاءات بالمؤسسة عن طر�ق بطاقة منصب العمل.
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�ة الموارد ال�شر�ة بإدراج شروط ل�ذه الوظ يفة من سن ومستوى �عد دراسة المنصب المطلوب، تقوم مص�

��، وخ��ات وكفاءات. �علي

بواج��ا، ANEMتقوم المؤسسة بإعلان التوظيف، و�� �ذه المرحلة تقوم و�الة التوظيف الوطنية لل�شغيل

�ناك اختيار مسبق، و��ون قبولھ  �ول �� عملية اختيار شاغر الوظيفة. �عد�ا ي�ون  و�� �عد المسؤول 

�� مع  �ا يجرى اختبارات خاصة ب�ل من خلال تطابق ملف الم�� �لتحاق بالمنصب، �عد شروط 

�طراف ال�� �شارك �� عملية التوظيف من  وظيفة(اختبارات  شفو�ة و كتابية) يتم دراس��ا من قبل 

المدير العام للمؤسسة ومدير الموارد ال�شر�ة، والمسؤول .

�ختب �ديد ب��ا�ة ع�� أساس نتائج  �� الفائز، يتم تتم عملية انتقاء الموظف ا� ار و �عد ظ�ور المر

�� ع�� التوظيف من خلال إمضائھ ع�� عقد  إخضاعھ إ�� فحص ط��، �عد�ا يقوم بإضفاء الطا�ع الرس

�ص آخر يضع نفسھ  � �ص بموجبھ بوضع �شاطھ تحت تصرف  � �تفاق الذي يتع�د ال العمل" و�و 

تحت تبعتھ مقابل أجر".

:من أنواع عقود العمل

).CDIالدائم بدوام ال�امل (عقد عمل.1

).CDIعقد عمل دائم بدوام جز�ي (.2

).CDDعقد عمل بدا و�ن �امل محدد المدة ( .3

).CDDعقد عمل بدوام جز�ي محدد المدة (.4

�سا��� ،التنازل و م�ان  ساعات العمل. يحتوي عقد العمل ع�� تار�خ تو�� المنصب، الراتب 

�ديد من  �ديد.و�عد�ا يتم متا�عة الموظف ا� خلال بطاقة تقييم المنصب وضمان إتقانھ للعمل ا�
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:EPAالمسارات الم�نية بمؤسسة ميناء أرز�و المبحث الثالث:

�ا�� والمنصب المس��دف وتقييم المستوى الذي  من الضروري تحديد الم�ارات المطلو�ة ل�ل من المنصب ا�

اك�سبھ الموظف ل�ل م��ما.

�و المرجع المستخدم. �عت�� وصف الوظيفة أداة ��EPA مؤسسة ميناء أرز�و ( )، �عت�� وصف الوظيفة 

�ذا النموذج، بمجرد استكمالھ، جميع  إدار�ة مفيدة للغاية �� إدارة الموارد ال�شر�ة. يجب أن يوفر 

� �� من  �جابة ع�� أسئلة الغالبية العظ �اور و � �اص الذين تمت المعلومات المطلو�ة من قبل ا �

مقابل��م.

�� مؤسسة ميناء أرز�و ( �ص بناءً �EPAس � �صية لل � ) اليوم إ�� تحديد السمات والصفات والقيم ال

�صية.Mac-Berع�� نموذج  � �ول تطو�ر الم�ارات ال ، لأن نجاح أي عمل يتطلب �� المقام 

 إعداد
ً
الفرد، ثم تزو�د منصبھ بالأدوات اللازمة لتنفيذ الم�ام المو�لة إليھ بنجاح.لذا يجب علينا أولا

�اص المعني�ن. إ��ا أداة مرجعية للمدير�ن أو شاغ�� الوظائف أو  � � �طار بالتعاون مع  يتم تطو�ر 

�ة و�املة عن أ�شطة الوظيفة. � مديري الموارد ال�شر�ة لأ��ا توفر صورة وا

يع الم�ارات المطلو�ة لوظيفة أو منصب أو م�نة.يجب أن يصف فعليًا جم

�مثل يمكن أن تصبح قديمة بمرور الوقت ومن ثم، فإن الت�و�ن  لا يكفي استخدام الم�ارات ع�� النحو 

�� �عد ضرور�ا �وسيلة أخرى لإدارة الم�ارات. الم

�حتياجات إن المتطلبات التنافسية للتحديث التكنولو�� تدفع المؤسسات إ�� تطو�ر الم�ا رات للتكيف مع 

�صية. و�جب عل��م أيضًا �غي��  � �ديدة. يجب ع�� الموظف�ن إثراء معارف�م وخ��ا��م وم�ارا��م ال ا�

وظائف�م. تطبق مؤسسة ميناء أرز�و سياسة تدر�ب �سمح لأغلب الموظف�ن بإيجاد م�ا��م �� الممارسات 

�ديدة. ا�

�� الغالب من الشباب. و�رجع ذلك إ�� أن مؤسسة ميناء أرز�و تت�ون القوى العاملة �� مؤسسة ميناء أرز�و

تفضل توظيف ال�وادر الشابة لإدارة مس����م الم�نية و�عداد�م لتو�� المسؤولية.
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�خ��ة إ�� إتقان العمل والتأ�يل الذي   �� ���ة لدى المؤسسة، إذ �س �قدمية وا� ونلاحظ أ�مية عامل 

�خ��ة يمكن أن يجلب حداثة معينة �عد ا �قدم، و لت�و�ن الذي تقدمھ المنظمة، و�و ما يتواجد �� الفئة 

�صغر سنا وال�� لا يوجد لدى غالبي��م أي خ��ة. �� الفئة  ال�� ل�ا �سبة منخفضة 

�وظ �عود بالأساس إ�� طبيعة العمل الذي يتم تنفيذه، والذي وتجدر �ذا التفاوت الم� �شارة إ�� أن 

يتطلب دائما مراقبة ميدانية، وأحيانا عملا جسديا بما يحملھ من مخاطر متعددة، فضلا عن العمل 

�دمة دائمة. اللي�� �ون �ذه ا�

 �  نحو الم�ام 
ً
دار�ة.أما بال�سبة لل�ساء، ف�ن يتج�ن عموما

��س الذكري ع��  ��س الذكري وقدرة ا� و�مكن تفس�� �ذه النتائج من خلال طبيعة الم�ام ال�� يقوم ��ا ا�

�عبئة قوتھ العاملة ومقاومة العوائق والصعو�ات غ�� المتوقعة ال�� تتطلب م�ارات وقدرات إضافية. ومن 

 � �نثوي �عود إ�� القيم  ��س  �ذا التمثيل المنخفض ل� جتماعية السائدة، ال�� �انت �� السابق ثم، فإن 

تدين المرأة بالاندماج �� عالم العمل.

��اديمية بحقيقة أن مؤسسة ميناء أرز�و  �ال نظرًا EPAيمكن تفس�� �ذه ال�يمنة  � �ذا ا �س�ثمر �� 

��اديمية). �اج��ا إ�� الم�ارات ذات القيمة العالية ال�� تضم��ا �ذه الفئة ( �

�� من �اص مدر��ن وكما يت � سياسة مؤسسة ميناء أرز�و، فقد قامت ال�يئة العامة للب�ئة بتوظيف أ

لتلبية احتياجا��ا.

 لمتطلبات الوظيفة، وال�� �شمل غالبية وظائف المؤسسات 
ً
أغلب المشارك�ن لد��م ش�ادة جامعية، نظرا

�اص حاصلون ع� �  وظائف �شغل�ا أ
ً
�ناك أيضا � �عليم ثانوي أو ال�� تتطلب مؤ�لات عالية، ولكن 

متوسط.

و�رجع ذلك إ�� أن معظم الم�ام معقدة وتتطلب إتقانًا ومعرفة كب��ة، و�� من سمات المسؤول�ن التنفيذي�ن 

�� �ذه المؤسسة.

�دد  �ر�ج�ن ا� و�رجع ذلك إ�� السياسة ال�� اتبع��ا مؤسسة ميناء أرز�و، وال�� تتمثل �� استقطاب ا�

ا لتحمل الشعلة و�دارة حيا��م الم�نية.والقوى العاملة الشابة �س�يً 
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ومن الم�م أن �عرف أن التقييم لا �شمل جميع الموظف�ن، وخاصة �عض الموظف�ن التنفيذي�ن، وكذلك 

�دد. إ��م �عتقدون أنھ لا يوجد تقييم، �� ح�ن أ��م �� الواقع لم يخضعوا لأي  �ندين ا� � المتدر��ن وا

تقييم من قبل.

�دول 20الـ وتظل أسباب عدم خضوع  % المتبقية للتقييم غ�� معروفة، ومع ذلك �ش�� إ�� تحليل ا�

السابق، ع�� اف��اض أن المستجيب�ن الذين لم يخضعوا للتقييم لم ي�ونوا ب�ساطة معني�ن ��ذه الممارسة 

���ة داخل مؤسسة ميناء أرز�و  ، EPAلأ��م إما متدر�ون أو موظفون جدد لم يصلوا إ�� سنة واحدة من ا�

�سئلة ال�� تلت ذلك.و  لكن ع�� الرغم من إجاب��م بالنفي، إلا أن المستجيب�ن ما زالوا يجيبون ع�� 

% يث�ت نجاح نظام التقييم وأن مؤسسة ميناء أرز�و محقة �� تطبيق �ذه 75.56إن المعدل المرتفع البالغ 

�صول ع�� قوة عاملة ذات كفاءة �س�ية. الممارسة لأ��ا �سمح ل�ا با�

مؤسسة ميناء أرز�و ب�نفيذ نظام تقييم لتحس�ن أدا��ا وتث�يت نفس�ا �� السوق.قامت 

�� من عينة الدراسة لدينا  �حصا�ي، تمكنا من است�تاج أن الغالبية العظ �ذا التحليل  و�ناء ع�� 

، وال�� تتمثل �� EPAحاصلون ع�� ش�ادة جامعية، و�و ما يفسر اس��اتيجية مؤسسة ميناء أرز�و 

�بت�ار.استقطاب �صول ع�� قوة عاملة ما�رة �س�يا وقادرة ع��  �ر�ج�ن ل� ا�

�ضوع للتقييم أثناء مس����م الم�نية  �� من المستجيب�ن �ش�ل إيجا�ي ع�� سؤال ا� أجابت الغالبية العظ

، وال�� تتمثل �� تنفيذ EPAداخل شرك��م. و�تم تفس�� ذلك من خلال اس��اتيجية مؤسسة ميناء أرز�و 

���ا.نظام تق ييم الم�ارات ��دف تحديد الثغرات ومعا�

�ا من قبل مؤسسة ميناء أرز�و منذ سنوات قليلة فقط.  �دير بالذكر أن عملية التقييم تم تنفيذ ومن ا�

عامًا. يؤثر التقييم عمومًا ع�� 15ول�ذا الس�ب لم يتم تقييم فئة الموظف�ن الذين لد��م خ��ة تز�د عن 

م مؤخرًا.الموظف�ن الذين تم �عيي��

�ساسية للمنظمة. �� الواقع، لتحف�� الدافعية، فإن العملية  �صول  يمثل الموظفون المتحفزون أحد 

�ساسية لإدارة الموارد ال�شر�ة لا تتمثل إلا �� التقييم.

�داء �و �حصائيات إ�� أن أغلبية المشارك�ن �� استطلاعنا �عتقدون أن  و�ناء ع�� �ذه النتائج، خلصت 

وسيلة جيدة لتحديد ما إذا �انت المؤسسة قد حققت أ�داف�ا أم لا.
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�� وسيلة ممتازة لاك�ساب الم�ارات. ���ة  �� أن ا� و�ذا يو

�ع��اف بالم�ارات المك�سبة والتحقق م��ا �عتبار، بما يتجاوز المؤ�ل الذي تمنحھ لقد بدأ يؤخذ مف�وم   ��

�لقاب الم�نية. ���ة الم�نية أو  ش�ادة ا�

�ارجية. �عتبار السوق الداخلية وا� �خذ �ع�ن  �ع��اف من خلال  و�تم تحليل �ذا 

�ع��اف بالم�ارات داخل مؤسسة ميناء أرز�و �� نظام التقييم، الذي �عت�� عملية مركز� ة و�كذا، ينعكس 

�يل وم�افأة  �� إدارة الموارد ال�شر�ة وال�� تمر ع�� معظم أنظم��ا الفرعية (التوظيف والت�و�ن والتأ

�ع��اف وال��قية). الم�ارات كش�ل من أش�ال 

�� مفيد جدًا  ومن �ذه البيانات يمكننا أن �ست�تج أن غالبية موظفي المؤسسة أفادوا بأن الت�و�ن الم

�ذا الت�و�ن ضروري لاك�ساب م�ارات جديدة تتعلق ب�شاط لتحس�ن التكيف وأداء م� ام�م، حيث أن 

الموظف.

�حتياجات الت�و��ية  �عتبار نوع�ن من الت�و�ن لت�ون قادرة ع�� تحديد  وجدنا أن المؤسسة تأخذ �� 

للموظف�ن وتمكي��م من اك�ساب أساليب وتقنيات جديدة �� العمل وجعل�م أك�� كفاءة �� العمل، تحدد

محتوى الت�و�ن وفقًا لمتطلبات الوظيفة لت�ون ع�� دراية بالابت�ارات EPAمؤسسة ميناء أرز�و 

التكنولوجية و�التوازي مع التطو�ر.

قد تا�عوا دورات تدر��ية EPAومن خلال �ذه البيانات، وجدنا أن معظم موظفي مؤسسة ميناء أرز�و 

�اجة إ�� الموظف�ن من حيث الم�ارات والمناصب ال�� قص��ة ومتوسطة المدى، و�ذا يفسر حسب ا�

�مد �� ضوء احتياجات -�شغلو��ا، �� ح�ن أن فئة صغ��ة من الس�ان أكمل دورات تدر��ية طو�لة 

�فضل للم�ام المعقدة. �داء  المنظمة من حيث 

ؤكد أن و�ناء ع�� �ذه النتائج نلاحظ أن أغلبية المستجيب�ن لدينا يخضعون لتقييم أو��، و�و ما ي

المؤسسة تقوم بتقييم موظف��ا قبل إرسال�م للتدر�ب. و�ذا من شأنھ أن �سمح لنا بف�م احتياجات 

 عن احتياجات المؤسسة لإدارة الوظائف �ش�ل أفضل.
ً
الموظف�ن �ش�ل أفضل، من حيث الم�ارات، فضلا

م للتدر�ب، وأن أغلبية ومن �ذه النتائج نلاحظ أن أغلب المستجيب�ن لدينا يخضعون للتقييم قبل إرسال�

�ؤلاء المستجيب�ن �م مشرفون، وذلك لمعرفة احتياجا��م من الم�ارات والمعارف لتنفيذ م�ام�م.
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�حتياجات الت�و��ية  و�ست�تج أيضًا أن التقييم قبل الت�و�ن �عد مرحلة م�مة �سمح للمؤسسة بمعرفة 

�� ذلك.للموظف�ن من حيث نوع الت�و�ن وطبيعة الت�و�ن ومدتھ وما إ

ومن خلال �ذه النتائج لاحظنا أن أغلب الموظف�ن يتم إرسال�م للتدر�ب بقرار من مدير��م، و�ذا ما يفسر 

�ك�� إثارة للا�تمام. و�حسب مدير الت�و�ن فإن  لماذا تضع المؤسسة تدر�ب موظف��ا ضمن ا�تماما��ا 

و�كمال المشروع، وما إ�� ذلك، ولكن اختيار برنامج الت�و�ن �عتمد ع�� معاي�� مثل متطلبات الوظيفة،

�شارة إ�� ا�تمامات الموظف�ن وأ�داف المؤسسة. ��� يجب تحليلھ مع  � � أيضًا ع�� طلب 

و�حسب �ذه النتائج، يلاحظ أن غالبية الموظف�ن يتج�ون نحو الت�و�ن من قبل إدار��م، و�و ما يؤكد أن 

�ك�� إثارة للا�تمام، مما �سمح ل�ا تأخذ تدر�ب موظف��ا ضمن ا�تEPAمؤسسة ميناء أرز�و  ماما��ا 

بتلبية احتياجات موظف��ا من أجل جعل�م أك�� تحف�ً�ا وفعالية، وكذلك سد الفجوات الموجودة ب�ن 

الم�ارات والوظائف.

و�مكن القول أن الت�و�ن �� مؤسسة ميناء أرز�و �و اس�ثمار يجب أن يؤ�ي ثماره من خلال تحس�ن 

مما يجعل�م أك�� كفاءة وكفاءة �� وظائف�م.وتأ�يل الموظف�ن، 

�صول ع�� منصب أع�� أو تحمل  �يب�ن لا ��دفون إ�� ا� � و�حسب �ذه النتائج نلاحظ أن أغلب ا

مسؤوليات أك��، بل إ��م تا�عوا الت�و�ن لتطو�ر م�ارا��م، و�ذا يؤكد أن مؤسسة ميناء أرز�و تقوم بتدر�ب 

وتحس�ن مواقع عمل�م.موظف��ا من أجل اك�ساب معارف جديدة

�نا �ست�تج أن الت�و�ن داخل مؤسسة ميناء أرز�و ��دف بالأساس إ�� اك�ساب وتكييف م�ارات  ومن 

�و الوسيلة ال�� �سمح  جديدة تمك��ا من مواج�ة التغ��ات الم�نية. و�مكننا القول أيضًا أن الت�و�ن 

�فاظ ع�� وظائف�م ومن ثم ضمان تقدم�م �� مس����م الم�نية من أجل سد الثغرات للعامل�ن ف��ا با�

الموجودة �� الوظائف المطلوب شغل�ا.

�دول أن غالبية المستجيب�ن قد حسنوا م�ارا��م �ش�ل  �ذا ا� ���ا ��  وتظ�ر البيانات ال�� تمت معا�

�خ�� �و تطو�ر وتحس�ن الم�ارات. �وظ �عد الت�و�ن الذي تلقوه، مما �ع�� أن ال�دف الرئ���� من �ذا  م�
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ا �� م�ارا��م �عد الت�و�ن الذي تلقوه. و�ذا �ع�� أن الت�و�ن �� 
ً
�وظ أظ�رت أغلبية المشارك�ن تحسنًا م�

�و إجراء �سمح ل�م باك�ساب أساليب وتقنيات عمل جديدة �سمح بالت�امل EPAمؤسسة ميناء أرز�و 

والتكيف �ش�ل أفضل مع الوظائف.

�و التأث�� �ش�ل إيجا�ي ع�� تحس�ن أداء كما أن ال�دف الرئ���� من اس�ثمار المؤسسة  �� الت�و�ن 

موظف��ا �� أماكن عمل�م.

�متعة الفكر�ة اللازمة للملاءمة  و�� ��اية المطاف، �عد تدر�ب الموظف�ن عملية مفيدة �� اك�ساب 

للم�ام ال�� يؤدو��ا.

�يب�ن يخضعون للتقييم �عد الت� � و�ن الذي تلاه، و�و ما يؤكد و�ناء ع�� �ذه النتائج نلاحظ أن أغلبية ا

أن مؤسسة ميناء أرز�و تقوم بمراقبة وتقييم موظف��ا �عد الت�و�ن الذي تلاه، و�و ما يخدم بالأساس �� 

قياس أثر الت�و�ن ع�� الموظف�ن ومعارف�م، و�التا�� �ست�تج أن التقييم �سمح للموظف�ن بتأكيد أو نفي 

��ا.تحس��م وللمؤسسة ضمان مؤ�لات وكفاءة موظف

��. EPAبال�سبة لموظفي مؤسسة ميناء أرز�و ( ��� والم � � )، يمثل الت�و�ن فرصة است�نائية للتطو�ر ال

ول�ذا الس�ب أعر�ت غالبية الموظف�ن عن رغب��م �� مواصلة الت�و�ن.

ومن ثم لاحظنا خلال است�ياننا أن أغلب المشرف�ن الراغب�ن �� متا�عة تدر�ب آخر �م �� مجال إتقان 

�ديثة (تكنولوجيا المعلومات)، �� ح�ن أن أغلب المدير�ن التنفيذي�ن الذين أعلنوا رغب��م �� التق نيات ا�

�دارة ممارسات الموارد ال�شر�ة التحديثات وتأس�س المواصفات. متا�عة تدر�ب آخر �م �� مجالات 

�ذا الت�و�ن داخ ل مؤسسة ميناء أرز�و وأخ��ا، فإن رغبة الموظف�ن �� متا�عة تدر�بات أخرى تكشف أن 

)EPA ة، لأنھ ��تم بمستقبل�م و�جمع ب�ن مستقبل المؤسسة� �اب المص� � ) �و وسيلة ملموسة لأ

ومستقبل �ل فرد.

و�ناء ع�� �ذه النتائج، نلاحظ أن معظم المشارك�ن لم يواج�وا صعو�ات أثناء تدر���م، و�و ما يفسر لماذا 

اتية وتختار الت�و�ن المؤ�ل الذي �سمح للموظف�ن بتعز�ز توفر مؤسسة ميناء أرز�و �افة الظروف المو 

تطو�ر الم�ارات والقدرات من أجل التعامل مع التغي��ات المتعددة (السياسية، والتقنية، وال�شر�ة، 

وغ���ا) �� المؤسسة.
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ومن ثم �ست�تج أن محتوى الت�و�ن �عد أحد عوامل الرضا ال�� توفر للموظف�ن القدرة ع�� التكيف 

���ة)، و�التا�� فإن الصعو�ات ال�� واج��ا المستجيبون يمكن واك �ديدة (المعرفة وا� �ساب المعرفة ا�

تفس���ا بحالا��م النفسية.

و�ناء ع�� �ذه النتائج نلاحظ أن أغلب المشارك�ن �� استطلاعنا أفادوا بأن شرك��م تو�� أ�مية كب��ة 

خصص�ا المؤسسة لأ�شطة الت�و�ن، مما �سمح بالتوافق للتدر�ب، و�و ما يتج�� �� معدل الم��انية ال�� ت

ب�ن متطلبات الوظائف وقدرات الموظف�ن.

�ست�تاج أن مؤسسة ميناء أرز�و تقدم لموظف��ا الت�و�ن ال�ا��، و�و ما يؤكده أغلب الموظف�ن،  و�مكن 

و�و ما يفسر التقدير الكب�� الذي يتمتعون بھ.

�اصل�ن ع��  �نا لاحظنا أن أغلبية الموظف�ن المتدر��ن �شعرون بالرضا �� ��اية تدر���م، وخاصة ا� ومن 

��. و�ذا �عكس أن الت�و�ن داخل المؤسسة �سا�م �� تطو�ر الم�ارات الفعالة. مستوى درا��� جام

�يب�ن سواء من المدير�ن أو المشرف�ن أفا � ��مية ال�� و�حسب �ذه النتائج نلاحظ أن أغلبية ا دوا بأن 

�ذا الت�و�ن �عد من أ�م السياسات   مما �ع�� أن 
ً
تول��ا مؤسسة ميناء أرز�و لتدر�ب موظف��ا كب��ة جدا

الضرور�ة لضمان تطور�ا وأدا��ا.

�نا �ست�تج أن الت�و�ن داخل مؤسسة ميناء أرز�و ل�س غاية �� حد ذاتھ بل �و وسيلة لتحقيق  ومن 

ات المؤسسة �ش�ل عام.��داف وتحليل احتياج

�ذه البيانات باست�تاج أن مؤسسة ميناء أرز�و �عت�� الت�و�ن وسيلة �سمح للموظف�ن  وقد سمحت لنا 

���ة الفعالة لضمان أدا��م، أي تحقيق أداء عمل أفضل مع ضمان قدر��م  باك�ساب المعرفة وا�

التنافسية.

�دف�ا �و ضمان أدا��ا و�مكننا �يص ذلك بأنھ �غض النظر عن الت�و�ن الذي تتلقاه المؤسسة، فإن  ت�

و�قا��ا �� سوق العمل.

 لأداء المؤسسة، وحسب 
ً
ومن �ذه النتائج نلاحظ أن أغلبية المشارك�ن أفادوا بأن محتوى الت�و�ن م�م جدا

ر�ا و�قا��ا.رأ��م فإن الت�و�ن لھ تأث�� إيجا�ي ع�� أداء المؤسسة وتطو 
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ونخلص إ�� أن مؤسسة ميناء أرز�و �س�ثمر �� رأس المال ال�شري، و�و عامل حقيقي �� مستقبل 

المؤسسة.

�خ��ة تختار الت�و�ن الذي EPAخلال التحقيق الذي قمنا بھ داخل مؤسسة ميناء أرز�و  ، لاحظنا أن �ذه 

والتحس�ن مع التغي��ات �� المؤسسة، �سمح لموظف��ا باك�ساب معارف وم�ارات جديدة �سمح بالت�امل

و�التا�� لتحقيق كفاءة أك�� �� م�ان العمل.

و�ناء ع�� �ذه النتائج، نلاحظ أن غالبية أفراد العينة وجدوا أن الت�و�ن �سمح ل�م بالتكيف مع 

التغي��ات �� المؤسسة، و�و ما يفسر س�ب ا�تمام مؤسسة ميناء أرز�و برأس مال�ا ال�شري، واك�ساب 

���ة، وكذلك �� تكيف موظف��ا مع محطات عمل�م من أجل جعل�م أك�� تحف�ً�ا وأك�� كفاءة. المعرفة وا�

�� لمشا�ل التوظيف، بل �أداة دعم �� مواج�ة التطورات  ولذلك، لم �عد الت�و�ن يبدو مجرد إجراء علا

�قتصادية �� مؤسسة ميناء أرز�و.

�� �س�ل التكيف ومن �ذه النتائج �ست�تج أن أغلب المستجي ب�ن من جميع الفئات وجدوا أن الت�و�ن الم

�و تلبية احتياجات المؤسسة، كما أنھ لا   �� �� أن �دف الت�و�ن الم مع التغ��ات �� المؤسسة، و�ذا يو

��دف فقط إ�� تحس�ن الموظف�ن �� م�ان العمل، بل أيضًا إ�� إعداد�م للتغ��ات سواء �انت اقتصادية أو 

ثقافية.اجتماعية أو 

و�ست�تج أن الت�و�ن �عد أداة فعالة لتطو�ر وتكييف م�ارات الموظف�ن، مما سي�ون لھ بالتأكيد ا�ع�اسات 

إيجابية ع�� تحف�� الموظف�ن وتطور المؤسسة.
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:خاتمة الفصل الثا�ي

�دارة  للوظائف والم�ارات �� التن�ئية�� سياق التغي�� القوي والتطور التكنولو�� السر�ع، أصبحت 

أصبح ضرور�ا.EPAالمؤسسات مثل مؤسسة ميناء أرز�و 

�دوات اللازمة -كبار المدير�ن -يجب أن ي�ون لدى المدير�ن التنفيذي�ن (مسؤو�� الدراسة  �دارة العليا) 

�فاظ ع�� مستوى جيد من ملاءمة لإقامة روابط ب�ن تطور المنظمات وتطور الموارد ال�شر�ة، من أجل ا�

"المنصب الوظيفي".

�صوص، بتأث�� التغي��ات ع�� مؤشرات ال�شاط، وملفات الوظائف،  �دوات، ع�� وجھ ا� وتتعلق �ذه 

والم�ارات المطلو�ة، وخطط العمل الرامية إ�� تقليص الفجوات المقابلة.
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�طار الم�لف بالدراسات �� قسم الموارد ال�شر�ة بمؤسسة ميناء أرز�و عت�� دراسة وظيفة وم�نة 
ُ
�EPA من

�ديثة ال�� تركز عل��ا السوسيولوجيا �زائر�ة، خاصة �� سياق ارتباط�ا بإصلاح السياسات المواضيع ا� ا�

�قتصادية المعاصرة المب�ية ع�� الرقمنة وسوق العمل .العامة 

�خرى ال�� نظم�ا  �طارات  �طارات الم�لفة بالدراسات �� مجال الموارد ال�شر�ة، مثل�ا مثل أنواع  عد 
ُ
�

�زائري، نموذجًا ل�سو�ق الم�ارات والكفا �جتماعية والتقنية المشرع ا� ءات. حيث �س�مون بخصائص�م 

�� قادر ع�� توليد قيمة اجتماعية �ي�ل م .والثقافية �� بناء 

�ك�� ب�ن العمال، يتع�ن ع�� ال�يئات ال�� توظف�م أن  �جتماعية والم�نية  نظرًا لأ��م يمثلون الشر�حة 

افة إ�� �عز�ز ثقافة جماعية �عاونية تل�� ت�ون دائمًا مستعدة للاستماع إل��م والتواصل مع�م، بالإض

�طار الم�لف بالدراسات �� الموارد ال�شر�ة بمؤسسة ميناء أرز�و.احتياجا��م يتم تحديد و�دارة وظيفة 

EPAقتصادية المتاحة� �جتماعية و .اس�نادًا إ�� المعطيات 

اس�شار�ة داعمة ومكملة للسلطة يتو�� الم�لفون بالدراسات �� مجال الموارد ال�شر�ة م�ام�م كج�ة 

�صية � .التنفيذية للإطارات العليا �� المؤسسة، حيث يتمتعون بحر�ة المبادرة ال

�زائري �عر�فًا محددًا لمنصب الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة �� مختلف قوان�ن  لم يقدم المشرع ا�

�ذا المنصب مجرد إجراء شك�� لإبرا �زائر�ة، إذ ُ�عت��   العمل ا�
ً
عد أك�� شمولا

ُ
م علاقة العمل، ال�� �

�ص لصا�� آخر.  � �ثار الناتجة عن عمل  عت�� أداة تنظيمية �شمل جميع جوانب 
ُ
وعمقًا، حيث �

�نظمة  �طراف المعنية، بل أيضًا ل�افة القوان�ن و بالتا��، فإن �ذه العلاقة لا تخضع فقط لإرادة 

دراسات للموارد ال�شر�ة، يمكننا توضيح الم�ونات أو العناصر من خلال تحديد مف�وم الم�لف بال.السار�ة

�ساسية ل�ذا المنصب، مما �ساعد �� تحديد أطراف العلاقات القانونية، و�ما شاغل الوظيفة وال�يئة 

.المستخدمة

 � �طارات الم�لفة بالدراسات مسؤولية إدارة الموارد ال�شر�ة، إلا أن غالبية �ذه  طارات تتو�� العديد من 

ا ع�� م�ام مديري الموارد 
ً
�ناك ا�غلاق تفتقر إ�� المعرفة الدقيقة بالمسؤوليات الملقاة ع�� عاتق�ا. كما أن 

�� عل��م اك�سا��ا.  ال�شر�ة، مما يؤثر ع�� الكفاءات النوعية ال�� ي�ب

يفتقرون إ�� التقدير إن أداء�م �� م�ام�م المتعلقة بال�سي�� الفعال للموارد ال�شر�ة قد يتأثر سلبًا، حيث 

.اللازم لال��ام�م �� إدارة المستخدم�ن ع�� المدى الطو�ل

�م �� مواقع العمل المناسبة وفقًا لتخصصا��م، مما  أظ�رت دراس�نا أن �عض المشارك�ن أقروا �عدم وجود

�اصل�ن عل��ا. كما أن �عض التخصصات  �ش�� إ�� غياب التخصص الوظيفي المتناسب مع الش�ادات ا�

�وانب التقنية ��تمام �ش�ل أك�� ع�� ا� .ُ��مل، ب�نما يُركز 
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:قائمة المراجع باللغة العر�ية

:أولا: الكتب

�� لل�شر والتوز�ع ،القا�رة، مصر، )1 أبو بكر محمد ال�وش، ، تقنية المعلومات ومكتبة المستقبل ، عص

2006.

النامية، أحمد عبد الون�س ،مدحت أيوب ،اقتصاد المعرفة ،مركز الدراسات و�حوث الدول )2

�رة، 2006القا

�ر،)3 �امعية، مصر،الدار�تصال،���دار�ةم�اراتكترفعكيفأحمدما .2008ا�

�ماعية)�٬ش�� �د��: الوج�� �� شرح قانون العمل)4 ٬دار الر�حانة للكتاب٬(علاقات العمل الفردية و ا�

�زائر–القبة ٬الطبعة الثانية .٬2001ا�

�ة غياث ، ال��بية و الت�)5 �زائر ،  بوف� �امعية ، ا� �زائر ، ديوان المطبوعات ا� .2012و�ن �� ا�

.2023بول جامبل ، جون بلا�و�ل، إدارة المعلومات، دار الفاروق،مصر،)6

�امعية، )7 �دار�ة �� المنظمات المعاصرة ، الدار ا� ثابت عبد الرحمن إدر�س ، نظم المعلومات 

.�2005سكندر�ة،

�� مصطفى عليان ومحمد عبد ا)8 �ردن، ر� �تصال وتكنولوجيا التعليم، دار الصفاء،  لد�س، وسائل 

2019.

�� منصور، مملكة العلم والتكنولوجيا، اي��اك لل�شر، مصر، )9 .2000الشاف

�طارات من أجل التنمية)10 �مة للطباعة و ال�شر و التوز�ع٬الصديق تاو�ي: ت�و�ن  .1٬2001ط٬دار 

11(�� ، إيمان فاضل السامرا�ي ، تكنولوجيا المعلومات و تطبيقا��ا ، الوراق ، عمان عامر إبرا�يم قنديل

.2002، �1ردن ،ط

�سس و المبادئ))12 �دار�ة ( �ميد المغر�ي: نظم المعلومات  �و��٬المكتبة العصر�ة٬عبد ا� ٬الطبعة 

.٬2002مصر–المنصورة 

�� ، فائزة محمد العزاوي،المن��)13 �ردن ، عبد الرحمان ال�اش �قتصاد المعر�� ، دار المس��ة ، عمان ،  و 

.2007، 1ط

�و��،مجموعة النيل )14 �دارة"أسس و مفا�يم"،الطبعة  ع�� محمد منصور،مبادئ 

�رة، .2009العر�ية،القا

�تصال ، عالم الكتب ، )15 �ميد ز�تون ، تكنولوجيا التعليم �� عصر المعلومات و  كمال عبد ا�

�رة،مصر، .2002القا

�امعية )16 �تصالات، الدار ا� �ات نظم وتكنولوجيا المعلومات و �م مصط� � محمد دياب مفتاح ، م

.2005لل�شر، القا�رة، مصر، 



قــــــــــــــــــــــــــائمة المراجع:

94

�عمال �� عصر التكنولوجيا، ، الدار )17 �ناوي و آخرون ، نظم و تكنولوجيا المعلومات ��  محمد صا�� ا�

�سكندر�ة، مصر، �امعية،  .2004ا�

18(� �قتصادية دراسات نظر�ة و تطبيقية، الدار �٬ميةمحمد عبد العز�ز  إيمان عطية ناصف: التنمية 

�سكندر�ة  �امعية،  .٬2000مصر–ا�

�� عبد ال�ادي، المعلومات وتكنولوجيات المعلومات ع�� أعتاب قرن جديد، مكتبة الدار )19 محمد فت

.2000العر�ية للكتاب، القا�رة، مصر، 

�ن��ن�ت و عصر )20 .1،2019ثورة المعلومات ،دار �ومھ للطباعة و ال�شر و التوز�ع ،طمحمد لعقاب، 

�ساسية و التطبيقات، الدار )21 �دار�ة المفا�يم  منال محمد الكردي،جلال إبرا�يم العبد، المعلومات 

�سكندر�ة،مصر ، �ديدة ،  �امعية ا� .2003ا�

�امعي)22 .2014ة ، الطبعة الثانية ، نوري من�� ، إدارة الموارد ال�شر�ة، ديوان المطبوعات ا�

�ر عل�ش إدارة الموارد ال�شر�ة ، دار غر�ب لل�شر ، القا�رة )23 .2011محمد ما

�� مت�امل، مؤسسة الوراق لل�شر و )24 �س��اتي �يم و آخرون ، إدارة الموارد ال�شر�ة مدخل  � يوسف 

�و��  ،  .2006التوز�ع، عمان ، الطبعة 

ال�شر�ة ، دار ال�دى للطباعة و ال�شر و التوز�ع ، ع�ن مليلة ، ع�� غر�ي و آخرون: تنمية الموارد)25

2002.

��سانية الطبعة الثانية ،دار )26 �فراد و العلاقات  �ديثة �� إدارة  �ات ا� �تجا �اشم:  ز�ي محمود 

.2014، سلاسل للطباعة و ال�شر 

�ميد �ش�� بوطة،تنمية و�س�� الموارد ال�شرة (جديلة المف�وم الن)27 ظر�ة و الواقع ، عمان: دار عبد ا�

.�2014يام لل�شر و التوز�ع 

�فراد)28 �و�� -راشد أحمد عادل:مذكرات �� إدارة  دار ال��ضة العر�ية لل�شر والطباعة ،الطبعة 

.2017،ب��وت 

�و�� ،عمان )29 أبوشيحة نادر ،أحمد: إدارة الموارد ال�شر�ة،دار الصفاء لل�شر و التوز�ع ،الطبعة 

2004.

�سكندر�ة ، ’د البا�� ،صلاح ،إدارة الموارد ال�شر�ة: من الناحية العملية و العملية عب)30 �امعية،  دار ا�

2000.

�رشة: إدارة الموارد ال�شر�ة )31 .2007خض�� �اضم حمود ،ياس�ن �اسب ا�

�و�� ،)32 .2019حمداوي وسيلة ، إدارة الموارد ال�شر�ة ، الطبعة 

�زائر ، دار ال�دى للطباعة و ال�شر و ع�� غر�ي و آخرون ، تنمية المو )33 ارد ال�شر�ة ، ع�ن مليلة ، ا�

.2002التوز�ع ، 

�و�� )34 ، ، دار دجلة لل�شر و التوز�ع2015عبد البا�� صلاح: إدارة الموارد ال�شر�ة و تنمي��ا، الطبعة 

2017
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�عقوب ف�د العبيد: التكنولوجيا �� العالم العر�ي"، مجلة التنمية التكنولوجية، الدار الدولية و )38
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�امعة،)53 �قتصادية و العالمية التنافسية المتواصلة، مؤسسة شباب ا� �عمال  فر�د النجار، إدارة 

2008.

�دار�ة، المكتبة العصر�)54 �ليم المغر�ي، نظم المعلومات  .2002ة، المنصورة، عبد ا�

�ديثة �� إدارة الموارد ال�شر�ة، مطبعة العشري، )55 �ات ا� �تجا .2009سيد محمد جاد الرب، 
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.2005د�سم�� –جو�لية 

�قتصادي للمؤسسة، )59 �داء  �تصالات و تأث���ا ع�� تحس�ن  لـم�ن علـوطـي، تكنولوجيا المعلومات و 

�ـزائـر، �عمـال جـامـعـة ا� ، 2004-2003رسالة ماجست�� �� علوم ال�سي�� فـرع إدارة 
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�زائر �عمال ،جامعة ا� .2006-2005ال�سي�� فرع إدارة 
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.113،ص 2008
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�جتماعية، مكتبة لبنان، ب��وت، )62 �ات  �م المصط� � .1992أحمد ز�ي بدوي، م
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66) Aktouf Omar : Le Management entre tradition et renouvellement, édition
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EPAإجراء المقابلة : مؤسسة ميناء أرز�وم�انالمقابلة رقم ......... 

�طار : ........................................ �� يوم : ...../...../.....         

.......................................................................مدة المقابلة :

 ول� �ور  � �جتماعيةا : المعطيات 

؟    السن)1

�جتما��؟  )2 النوع 

�الة)3 المدنية؟   ا�

�قدمية بالمؤسسة؟)4

طبيعة الوظيفة أو المنصب؟)5

المستوى الدرا��� أو التأ�يل؟)6

ور الثا�ي� � �داء الوظيفي ا SAP: نظام تقييم 

�� مدخلات و مخرجات )7 �داء الوظيفيما  بالمؤسسة؟نظام تقييم 

�دوار و الم�ام )8  �� ؟عملكمنصب ال�� تم�� ما 

�داء الوظيفي)9 ؟�ل للأدوار و المسا�مات علاقة بتقييم 

�ر�ة �� أداء الم�ام اليومية )10 أم تقيدونھ بإجراءات محددة؟للموارد ال�شر�ة�ل تمنحون مجال ا�

�لي)11  �� � اتما  يِمون ��ا 
َ

ق
ُ
�� المؤسسة؟داء الوظيفيال�� ت

طار المرأة �� أداء الم�ام و تقلد � طار الرجل و � المنافسة ب�ن �ل للمؤسسة رؤ�ة محددة حول )12

�شراف؟ مراتب المسؤولية و �� 

ور الثالث� � المسارات الم�نية: سياسة رسم و تنظيم و �سي�� ا

؟المسارات الم�نيةكيف يتم وضع و برمجة مخطط �سي�� )13

�طراف ال�� �شارك �� رسم و تنفيذ مخطط �سي�� )14  �� ؟المسارات الم�نيةمن 

�� مدخلات و مخرجات )15 ؟سياسة رسم و تنظيم و �سي�� المسارات الم�نيةما 

�حتياجات ال�شر�ة من )16 بالمؤسسة؟ت�و�ن و ال��قيةالتوظيف و الكيف يتم تحديد نماذج 

�� مدخلات و مخرجات سياسة)17 الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة؟ ما 

�� المشا�ل ال�� �عيق )18 الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة؟حركيةما 

�ركية المسارات الم�نية�ل ترى أنّ ال��امج الت�و��ية )19 ؟�ستجيب موضوعيا �

تقيم المؤسسة نتائج مخطط�ا ل�سي�� الموارد ال�شر�ة؟ع�� أي أساس)20

دليل المقابلة النصف موج�ة 
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