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المقدمة العامة

أ

:التوطئة.�ٔ 

ٕ�عتبارها ٔ�هم عنصر من عناصر تحتل الموارد ال�شریة المرتبة أ�ساس�یة في الإه�م �لى مس�توى العالم المعاصر،

� كان �س�یيره محل و هو عنصر الحیاة فيها،إذ ٔ�ن العنصر ال�شري هو جوهر أ�داء الجید في المؤسسة،التنمیة، �

إذ یلعب الحق�ق�ة �لمؤسسات و الإدارات،الثرواتٕ�عتباره مصدر إه�م �بير سواءا من ق�ل الباح�ين ٔ�و الممارسين،

� راجع ٔ�همیة المورد ال�شري و دوره الفعال و المهم،دو  وم�ه يجب ٔ�ن �كون را ح�و� في صنع و نجاح المؤسسات، ذ

إذ لا يمكن ٔ�ي م�ظمة العنصر ال�شري �تميز بعدة صفات كالكفاءة و التدریب الجید، و ٔ�ن �كون مسل�ا بفكره و �ارته،

و �لیه يجب �لى المنظمة تحدید إح�یا�اتها من ا�ٔ�داد و أ�نواع الكاف�ة و ون الإع�د �لى العنصر ال�شري،دالن�اح 

ٔ�صبحت معظم المؤسسات تعتمد �لى .ق�ق ٔ�هدافها و ميزتها التنافس�یةال�شریة ٔ�داء �شاطها و تح ا�تلفة من الموارد 

.وقدرته �لى جعل المؤسسة تطابق ٔ�هدافها و إح�یا�اتها من الموارد ال�شریة مع واقعهاال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،

ه المتزایدة، إذ � ت�ثٔير �بير في تحق�ق إستراتیجیات یعتبر المورد ال�شري �شریك عمل إستراتیجي ن���ة ٔ�همیت

عن طریق المؤسسات بتطبیق س�یاسات و ٔ�سالیب ج�دة ل�س�یير مواردها ال�شریة،، تحاولالمؤسسة و فعالیتها

ومن ثم إخ�یار ٔ�حسن الكفاءات و تدر�بها و �س�یيرها،التخطیط لإح�یا�اتها الكمیة و النوعیة من الموارد ال�شریة،

مما یعود �لفائدة �لى المؤسسة و يمكنها من البقاء و الإس�تمراریة و إح�لال مكانة ج�دة في سك بها دون الت�لي عنها،وا�تم 

.م�ه �ك�سب المؤسسة ميزة تنافس�یة �بيرة وقوة مقارنة بغيرها من المؤسسات المنافسةالسوق،

� ،لتك�ف مع جمیع المتغيرات البی��ةلا بد �لى المؤسسة ٔ�ن �تمتع �لمرونة من ٔ��ل ا فه�ي ضروریة من الجانبين الخار

فقد تميزت هذه ،و بو�ه أ�خص مرونة الموارد ال�شریة، و �كون ٔ�كثر إلزام�ة �ل�س�بة لإدارة الموارد ال�شریةو ا�ا�لي،

سات و كثرة �ٔ�شطتها و �ا�ا و أ��يرة بدورها الجوهري و الفعال في الوقت الحاضر ن���ة �لنمو الك�ير في حجم المؤس 

.مما �س�توجب توفير العناصر ال�شریة المهمة و المناس�بة مع إح�یا�ات و م�طلبات العملتعقدها،

من ٔ��ل �كون نجاح المؤسسة مرتبطا بحصولها في الوقت المناسب �لى الكفاءات المطلوبة لشغل المناصب المحددة،

� إلا عن طریق أ�فراد ا��ن �تمتعون �لمهارات بلوغ أ�هداف المسطرة،تحق�ق الإستراتجیات بصورة ج�دة و و �كون ذ

.و الكفاءات العالیة و المطلوبة

و هو من یعتبر ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من أ�سالیب التي تمكن المؤسسة من تحق�ق ٔ�هدافها و م�تغاها،

ٔ�نواعها، من ٔ��ل شغل إذ هذا أ�سلوب �سعى إلى توفير الكفاءات و العما� �ش�تى �ٔ�رز �ٔ�شطة إدارة الموارد ال�شریة،

إذ �سا�د هذا أ�سلوب �لى تقد�ر بما یتوافق مع إستراتیجیة المؤسسة،المناصب المحددة في المكان و الوقت المناس�بين،

� عن تقد�ر حجم الإح�یا�ات الكمیة و النوعیة لتطبیق إستراتیجیة المؤسسة، من ٔ��ل العرض المس�تق�لي من العما�،ذ



المقدمة العامة

ب

عن طریق تحدید مخططات عمل واضحة و إتباع إستراتیجیة �اصة بها تخدم مصالح و ٔ�هداف العاملين سد الفجوة ب�نهما،

.و المنظمة معا

.طرح الإشكالیة.ب

ة في تحق�ق ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریو دورما مدى ٔ�همیة:مما تطرق�ا سابقا يمك�نا طرح الإشكالیة التالیة

ٔ�هداف المؤسسة في المؤسسة الجزا�ریة ؟

� الفرعیة.ت :أ�س�ئ

ى ٔ�همیته؟لت��ؤي �لموارد ال�شریة؟ و ما مدماذا نقصد �ل�س�یير ا)1

في �یف یتم تقد�ر الإح�یا�ات المس�تق�لیة من الموارد ال�شریة؟وما قدرة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة )2

إستراتیجیات المؤسسة؟لتنف�ذتوفير الكفاءات اللازمة 

�یف يمكن تحدید المشاریع المس�تق�لیة �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة؟)3

ما هو واقع ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة �لى مس�توى المؤسسة محل ا�راسة؟)4

:فرضیات البحث.ث

توفير الكفاءات المطلوبة من ٔ��ل الوصول إلى أ�هداف يمكن ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من )1

.الإستراتیجیة �لمؤسسة

مع وجود بعض قامت المؤسسة ٕ�جراءات تعدیلیة م�اس�بة لت�دید الإح�یا�ات من الموارد ال�شریة،)2

المعوقات تؤ�ر سلبا �لى فعالیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة و تدفع المؤسسة لعدم تطبیقه �لى ٔ�رض 

.الواقع

:مبررات إخ�یار الموضوع.ج

:إخ�یار هذا الموضوع راجع لعدة مبررات منها

:أ�س�باب ا�اتیة-1

 س�یير الموارد ال�شریة�لاقة البحث في مجال تخصصي �طالب في إخ�صاص�.

إق�ناعي ب�همٔیة المورد ال�شري ودورها الك�ير و الفعال في تحق�ق ٔ�هداف المؤسسة.
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ت

 الشخصي �لبحث في مجال الموارد ال�شریةالمیول.

ٔ�همیة ال�س�یير الت��ؤي بتوفير الموارد ال�شریة اللازمة �لمؤسسة.

:أ�س�باب الموضوعیة-2

ٔ�همیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة في توفير الإح�یا�ات الكمیة و النوعیة �لمؤسسة من العما�.

 في تحق�ق إستراتیجیة المؤسسةدور ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة.

،ووضع الإه�م �لعنصر ال�شري في المؤسسة من �لال البحث عن أ�فراد المؤهلين و الجید�ن في العمل

.العامل المناسب في المكان المناسب

،و هو في مر�� الإس�تكشاف �ل�س�بة �لمؤسسة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة مفهوم �دیث

.الجزا�ریة

ور السریع ٔ�دوات ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة �س�تلزم دراس�تها و لتعمق فيهاالتط.

:�هٔداف و �ٔهمیة ا�راسة.ح

.التعرف و الإ�اطة �لمفاهيم أ�ساس�یة المتعلقة �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریةـ

الت��ؤي �لموارد ال�شریةدراسة و تحلیل العلاقة بين مرونة الموارد ال�شریة و إستراتیجیة ال�س�یير ـ

، و إذ هناك من �راه عبارة عن منهجیةال�س�یير الت��ؤي هو موضوع لا �زال ق�د الإخ�بار في المنظمات، ـ

.هناك من یعتبره ٔ�داة من ٔ�دوات �س�یير الموارد ال�شریة

.التعرف �لى واقع ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة و تقد�ر إح�یا�ات المؤسسة محل ا�راسةـ

الإسهام في تطبیق نمودج ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة في المؤسسة محل ا�راسةـ

إذ ٔ�همیة ال�س�یير الت��ؤي ل�س ولید السا�ة لك�ه موضوع م��در في مجال ال�س�یير �لموارد ال�شریة،ـ

.یلعب دورا �بيرا و إستراتیجي في ت�ثٔير �لى قرارات المنظمة

�اتأ�همیة التي ٔ�صبح �ك�س�بها ال�س� ـ الإستراتیجیة یير الت��ؤي ٕ�عتباره طرف فا�ل في تحدید التو

.�لمؤسسة و خ�اراتها

:�دود ا�راسة.خ

:تم إنجاز ا�راسة في الحدود التالیةمن ٔ��ل معالجة إشكالیة البحث و توضیح الطرق المتبعة ف�ه،
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ث

�لإظافة إلى تحلیل هذه ا�راسة �اولت الإلمام �كل إجراءات ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،:البعد النظري)1

.ٔ�دواته

�س�ب خصوصیة ا�راسة النظریة التي تطرقت إلى جم� من المفاهيم في الجانب النظري،:البعد المفاهيمي)2

و یا�ات الكمیة و النوعیة �لمورد ال�شري،و تقد�ر الإح� ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة و ٔ�دواته،:�ٔ�رزها

.المرونة ا�ا�لیة و الخارج�ة �لمورد ال�شري

إق�صرت دراس��ا �لى المد�ریة الجهویة لعين تموش�ت التابعة لشركة توزیع الكهر�ء و الغاز �لغرب :البعد المكاني)3

).سونلغاز(

�اولنا في دراس��ا �لموضوع توضیح واقع ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة بمؤسسة سونلغاز من :البعد الزمني)4

و الت��ؤ �لفترة المس�تق�لیة ،2016إلى �2012لال ت��ع جم� من معطیات المؤسسة �لفترة التاريخیة الممتدة من 

.2018ٔ�ي في إطار س�نة ،س�ن�ينمن الموارد ال�شریة الممتدة �لى مدى 

:منهج البحث.د

�لإع�د �لى بعض المراجع العربیة و لیة تم الإع�د �لى المنهج الوصفي و الت�لیلي في الجانب النظري،لمعالجة الإشكا

.الفر�س�یة و ا�راسات السابقة التي تناولت من قریب و بعید موضوع دراس��ا

عن طریق جمع البیا�ت ا�ق�قة عن إعتمد� في الجانب التطبیقي المنهج الت�لیلي و هذا یعود إلى طبیعة الموضوع،

.و كانت عن طریق المقابلات الشخصیة و المعلومات المتوفرة �ى المؤسسةالظاهرة محل ا�راسة،

:صعو�ت البحث.ه

المراجع العربیة مقارنة �لغات أ�ج�بی � و ندرة ا�راسات المحققة �لى مفهوم إذ یعتبر هذا نقص في المراجع،ة،ق

ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،

،و هو مس��عد قلیلا،معظم المؤسسات الجزا�ریة لا تت�نى ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة

،راجع لعدم توح�د المصطل�ات المتعلقةصعوبة �رجمة بعض أ�عمال أ�ج�بیة � ل�س�یير الت��ؤي �لموارد �ذ

ال�شریة،

 من وراء هذا )�اصة التطبیقات المعلوماتیة(تف�قد المؤسسات الجزا�ریة إلى ٔ�نظمة معلومات الموارد ال�شریة ،

یا�ت المتعلقة �لموارد ال�شریة،تصعب عملیة جمع الب 

ؤسسة سونلغازصعوبة �بيرة �ل�س�بة �لموظفين في فهم ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة بم.
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ج

:تقس��ت البحث.ذ

:قسم هذا البحث إلى

:الجانب النظري تطرق�ا ف�ه لعدة �اصر بحثها فيها و تعمق�ا في شر�ا نذ�ر منها

،و الشروط و أ�دوات التي وف� �تمثل ٔ�همیته و ٔ�هدافه،بد�ٔ� بمفهوم ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة

�ه،�سا�د �لى نجا�ه، بحتنا عن مرونة الموارد ال�شریة الثانيو من ثم في العنصر و المشاكل التي توا

ٔ�شكال ا�ا�لیة و الخارج�ة منها، الظرف�ة لكل منها و �یف�ة ق�اسها،مع التطرق ل

،نا إلى تحدید المشاریع المس�تق�لیة في ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة� نا إذ رٔ�ی ٔ�ما في العنصر الثالث تو

�عند إ�داد الإستراتیجیة �لمؤسسة تقوم عن طریق تحلیل الب��ة ا�ا�لیة و الخارج�ة،  من ٔ��ل و ذ

وضع ا�ٔ�شطة المس�تق�لیة،

 ٔ�ما العنصر الرابع فقمنا بدراسة تقد�ر الإح�یا�ات الكمیة و النوعیة �لموارد ال�شریة، و تطرق�ا لمفهوم

و ٔ�یضا تنالنا ف�ه عن یة تحلیل و توصیف الوظائف،و رٔ�ینا محتوى عمل تحلیل و توصیف الوظائف،

،)مفهو�ا و طرقها(تق�يم الوظائف 

 ٔ�ما في العنصر أ��ير درس�نا ٔ�همیة المورد ال�شري، ٔ�شر� في البدایة لمفهوم العنصر ال�شري، وشرح�ا

ا،إدارة الموارد ال�شریة، و تعمق�ا في ٔ�همیة المورد ال�شري في المؤسسة و دوره الفعال فيه

،بد�ٔ� ببطاقة تعریف�ة عن شركة توزیع الجانب التطبیقي درس�نا ف�ه مؤسسة سونلغاز بعين تموش�ت

ثم درس�نا عملیة تحدید إح�یا�ات المس�تق�لیة �لموارد ال�شریة مع ت��ع س�یاسة ال�س�یير الكهر�ء و الغاز،

.الت��ؤي �لموارد ال�شریة المطبقة �لى مس�تواها
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:تمهید

س�نقدم في هذا العنصر مجمو�ة من المفاهيم حول ال�س�یير الت��ؤي، و ف� �تمثل ٔ�همیته و 

التي �سا�د في �روزه دا�ل ٔ�هدافه �ل�س�بة �لمنظمة،و نتطرق ٔ�ساس�یات و ٔ�دوات 

زمة لن�اح هذا النوع من ال�س�یير من ٔ��ل تحدید إح�یا�ات الشروط اللا،و �رى المنظمة 

� المعوقات التي تحول دون تطبیق ال�س�یير الت��ؤي .المنظمة ،كذ
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:ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة -1

اللازمة �لبقاء وا�نمو؟ ب�ئ ٔ�فراد كفاءات، وما هي الموارد ال�شریة المع من س�نعمل �دا؟ ٔ�ي ب�ئ �دد و ٔ�ي نوع من 

س�نوات ؟3ٔ�شهر الى 6س�تعمل مؤسس��ا في ٔ�فق بين 

.�ابة �لى هذه ال�ساؤلات تعني ال�س�یير التن�ئي الكمي والنوعي �لموارد ال�شریة لإ ا

� بصفة رش�یدة وعملیة في ٔ�فق  �ة لإنجاز صورة مس�تق�لیة لمواردها ال�شریة، اذ تقوم بذ تجد المؤسسة نفسها مو

1.عن طریق نماذج �امة ٔ�و �س�یطة تخص بعض ٔ�جزاء الو�دة.طویل �لى ٔ�كثر أ�حوال 

ٔ�فراد ، تخطیط ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة  ، ال�س�یير الت��ؤي �لمناصب و الكفاءات ،ال�س�یير الت��ؤي ل

.الموارد ال�شریة ، ال�س�یير الإس��اقي �لمناصب و الكفاءات، ال�س�یير الت��ؤي و الإس��اقي للإس�ت�دام 

�ه�مات فترة الظهور ومجمو�ة مصطل�ات تخص نفس الموضوع ولكن يختلفون ف� ب�نهم ، وهذا راجع الى  الى 

.الجدیدة لهذه الوظیفة 

، و س��طرق في هذا المبحث الى التعریف بهذه الوظیفة ، ٔ�همیة ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة ، أ�هداف

.ٔ�ساس�یاتها و ٔ�دواتها

:مفهوم ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة.1.1

أ�ساس لكل وظائف ادارة الموارد ال�شریة سواء المؤسسات الجدیدة �ؤ ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة یعتبر حجر

�خ�یار و التعیين و التخطیط و التدریب و الترق�ة �لى نتائج .في �ا� ا�ادة التنظيم او التوسع ح�ث تعتمد قرارات 

اذن فما هو .ال�شریةخطة الموارد ال�شریة وما تعبر عنه من عجز ٔ�و فائض في مختلف نوعیات و مس�تو�ت الموارد 

ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة؟ 

ال�س�یير التن�ئي للاس�ت�دام و الكفاءات هو تق�یة �س�یير تهدف الى اس��اق التطور المس�تق�لي �لمناصب و 

ٔ�جراء  �ل�شغیل، و ٔ�ولها ال�س�یير الكمي :و م�ه يمكن ان تظهر عند� مس�تو�ت مختلفة �ل�س�یير التن�ئي ......الكفاءات ل

ٔ�جراءو تحتوي ال�شغیل"ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة "�خٓرها  المبدٔ� منها هو الت��ؤ .، الطمو�ات و الكفاءات ل

�ح�یا�ات و الموارد  بتطور هذه المعطیات لضمان �س�یير فعال لعنصر العمل هدفها التقلیص بصفة مس�بقة الفروق بين 

�ة صدمات و ٔ�مور �ير م�وقعة �سهو� ،)ات العدد والكفاء(ال�شریة �لمؤسسة  2.يمكنها من موا

1 Bernord martory, Daniel Crozet, Gestion des Ressources Humaine Pilotage Social et Performances, 6eéd, édition DUNOD, Paris ,
2004, P:21
2 Christine Gavini, La gestion de l’Emploit., Ed Economica, Paris, 1997, P:22
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:ال�س�یير الت��ؤي �ل�شغیل و الكفاءاتPARLIERوGILBERTلیاغر كما عرف غیلبارت و �

وال�شغیل ،التصورال�شریة تقوم هي منهجیة لهندسة الموارد":)(GPECسییر التنبئي للتشغیل و الكفاءاتالت

�ح�یا�ات، و موارد المؤسسة من الناح�ة الكمیة والمراق�ة  والتطبیقات تهدف الى التخف�ض بصفة توقعیة الفوارق بين 

�ستراتیجیة �لمؤسسة )ٔ�فراد و كف�اءات (والنوعیة  1"، �س�ل هذا التصور ضمن الخطة 

يهتم .�ستراتیجیة �لمؤسسةما وضحه هذا التعریف هو اعتبار الموظف م�غير استراتیجي و ادما�ه ضمن الخطة

�ة المؤسسة من �لال ا�داد و �شغیل مشر  .وع تطور �ني قصد ت�سٔ�س اس�ت�دام�ته�لفرد �عتباره فا�ل في موا

�طار والعلاقات ال�س�یير الت��ؤي �لمناصب و الكفاءات ل�ست اذن �س�یير الموارد ال�شریة كما هي ، ولكنها تحدد 

.مختلف �شاطات �س�یير الموارد ال�شریةمنها تنظيم التي س�تم

�ه�مات المركزیة ل�س�یير الموارد ال�شریة تخص " في �زوید المؤسسة �لموارد ال�شریة اللازمة من ٕ�مكان�تهابعض 

2".�سعى المؤسسات �س�تمرار التوقع �ح�یا�اتها �لى مدى بعید المحدد،الكمیة و النوعیة في الوقت 

ٔ�فراد في  3:�تمثل ال�س�یير الت��ؤي ل

.ــ التوقع �ح�یا�ات المؤسسة من أ�فراد

.سة و التوقع بتطوراتهم الطبیعیةــ الق�ام بوصف �ا� الموارد من أ�فراد �لمؤس 

اذا اعتبر� "ال�س�یير التن�ئي �لكفاءات "ٔ�و "ال�س�یير التن�ئي �لمناصب "ــ نت�دث عموما عن 

.هیكلة المناصب و الكفاءات يمكنها ٔ�ن تتطور في المدى المتوسط حسب مشاریع المؤسسة

.ــ و هي ٔ�داة لضمان التناسق العملي �تلف وظائف �س�یير أ�فراد

�جراءات اللازمة من ق�ل المؤسسة لتحصل في الوقت �لى أ�فراد اللازمين .ــ تحدید 

 ظل ال�شریة هو العملیة المنهجیة المس�تمرة التي یتم من �لالها تحلیل الموارد ال�شریة في المؤسسة فيالمواردتخطیط"

� المدى �لمؤسسةئوالظروف المتغيرة و س�یاسات ش�  وتعتبر هذه .ن أ�فراد المتطورة التي ت��اسب مع الفعالیة طوی

1 P.Gilbert M.Parlier, La Gestion Prévisionnelle Des Emplois et Des Compétence:Enjeuse et Limites in Les Ressources Humaines,
édition organisation, 1999.
2 Jacques Aubert, Patrick Gilbert, Frédérique Pigeyer, Management des Compétences Réalisations, Concepts Analyses, 2eed, édition
DUNOD, Paris, 2005, P:86
3 Pierre Romelaer, Gestion des ressources Humaines, édition VUIBERT, Paris, 1993, P:159
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� ٔ�ن التكالیف و التقد�رات الخاصة �لموارد ال�شریة التخطیط و الموازنة المشتركةلإجراءاتالعملیة جزءا مكملا  ، وذ

1".تؤ�ر في الخطط المشتركة أ�طول في أ��ل وتت�ٔ�ر بها 

اسي لمفهوم وظیفة تخطیط الموارد ال�شریة من �لال تحدید الهدف من عملیة التخطیط و ا�ي یت�دد �طار أ�س

2:��تيٓ 

�ح�فاظ �لعاملين ح�ث یتم توفير �ٔ�داد كاف�ة من العما� وفي الوقت ــ ٔ�ن �كون المؤسسة قادرة �لى �ذب و

.المشتركةنفسه �تمتع هذه ا�ٔ�داد �لمهارات المناس�بة التي تمكنها من العمل �كفاءة حتى �تمكن المؤسسة من تحق�ق ٔ�هدافها 

الموظفين یتلقون كل التدریب و التطو�ر اللازمين لرفع كفاءة أ�داء في ــ الت�كٔد ٔ�ن المؤسسة قادرة �لى ضمان ٔ�ن 

.الحالیةالمهام الخاصة بمواقعهم 

ــ ضمان ٔ�ن المؤسسة قادرة �لى التوقع و التصرف بناء �لى التغير في الطلب �لى الخدمات التي تقد�ا هذه 

.المؤسسة ٔ�و التغير في ا�دادات العما�

.�كون المؤسسة قادرة �لى تلبیة المتطلبات المس�تق�لیة من الموارد ال�شریة من الموارد ا�ا�لیة الخاصة بهاــ ٔ�ن

.ة �لترق�ة و التطور لكل الموظفينــ ضمان ٔ�ن المؤسسة تؤكد �لى ا��ة  الفرص الم�ساوی

رد ال�شریة و تتوقع بقدر من كفاءة النفقات الخاصة ــ ضمان ٔ�ن المؤسسة تحكم الس�یطرة �لى التكالیف الخاصة �لموا

.�لعاملين في ٔ�ي م�ادرات �دیدة

3:تخطیط الموارد ال�شریة 

ــ الهدف م�ه الت�كٔد من توافر العنصر ال�شري المطلوب لتحق�ق ٔ�هداف المؤسسة في المس�تق�ل �لعدد المناسب 

.ينوالنوع المناسب و الوقت و المكان المناس�ب

ــ هو عملیة هدفها �رجمة ٔ�هداف و خطط ٔ�عمال المؤسسة الى اح�یا�ات كمیة ونوعیة من العنصر ال�شري مع 

�ح�یا�ات  .وضع �رامج أ�فراد اللازمة لتدبير هذه 

اعها ا�تلفة و ا�يرا ــ هو عملیة ضمان توافر العما� ب�نٔواعها ا�تلفة ثم تقد�ر حجم العرض المس�تق�لي من العما� ب�نٔو 

.أ�فراد اللازمة لسد هذه الفجوةتحدید حجم الفجوة ب�نهما و وضع �رامج

24ص،2006الطبعة العربیة الثانیة،القاهرة،تخطیط الموارد ال�شریة،دار الفاروق �ل�شر و التوزیع،معهد التطو�ر و شؤون أ�فراد،1
27-26صنفس المرجع السابق،2
265،ص2004-2003الموارد ال�شریة مد�ل لتحق�ق الميزة التنافس�یة،دار الجامعیة،مصر،مصطفى محمود ٔ�بو�كر،3
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�لال فترة زم�یة مق�� و توفير والتخصصات،ــ تقد�ر اح�یا�ات المؤسسة من الموارد ال�شریة ذات المهارات 

.اح�یا�ات ب�فٔضل الطرق

.عملیة الت��ؤ �لمس�تق�ل في ظل ظروف �دم الت�كٔدــ عملیة التخطیط هي

� الإجراءات و الس�یاسات و العملیات مما تطرق�ا يمكن ٔ�ن  نعرف ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة �لى ٔ�نه ت

كان و الماس�بة من العاملين في الوقت الت��ؤیة التي �س�تطیع من �لا� المؤسسة الت�كٔد إن كان �يها العدد و النوعیة المن

ٔ�هداف من ا�ل تحق�قها�م،�لال فترة زم�یة مس�تق�لیة،و �تمتعون �كفاءة و فعالیة و قدرة �بيرة �لق�ام بم المناسب 

1.المنظمة

� الت��ؤ  � هذه �ح�یا�اتال�س�یير الت��ؤي یعني كذ المنظمة من أ�فراد و تحدید الخطوات الضروریة لمقاب

، في الوقت و أ�فراد �لكم و النوع الملائمينالخطط و البرامج �لحصول �لى تنف�ذو التي تتكون من تطو�ر،�ح�یا�ات

2.المناس�بين لسد هذه الإح�یا�اتالمكان 

العملیة التي بمق�ضاها �سعى المؤسسة إلى تحق�ق التوافق :"ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة ب�نٔهCiteaعرف  س��و

� بمسا�رة التطورات التي تطرٔ� �ليهما من �ين  و المس�تمر بين مؤهلات �امليها و الوظائف التي �شغلونها،ا�ائم وذ

3."ٔ�خر

Boyerكما عرف بو�ر و إ�ك�لیباي  et Equilibeyعملیة البحث عن :"ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة �لى ٔ�نه

4".الطرق اللازمة لتك�یف الموارد ال�شریة الحالیة �لمؤسسة مع إستراتجیاتها و ٔ�هدافها المس�تق�لیة

:ٔ�هداف و ٔ�همیة ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .2.1

:ٔ�هداف ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .1.2.1

5:ل أ�هداف الهامة �ل�س�بة �ل�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة ف� یلي �تمث

�س�تفادة المثلى منها في تنف�ذ  ــ التعرف �لى مصادر الموارد ال�شریة و دراس�تها وتق�يمها من ٔ��ل تحدید ٔ�سلوب 

.رد ال�شریة من ح�ث العدد والنوعخطط الموا

190ص،2003مصر،الإسك�دریة،ا�ار الجامعیة،الإدارة الإستراتیجیة �لموارد ال�شریة،جمال ا��ن المرسي،1
190صنفس الرجع السابق،2
36ص،1993مصر،مك�بة القاهرة،التدریب و التنمیة،حمد جمال مرعي،3
175ص،2002لبنان،دار ا�نهضة العربیة،إدارة الموارد ال�شریة من المنظور الإستراتیجي،حسن إ�راهيم بلوط،4
132ص،1990أ�ردن،عمان،دار الشروق،أ�فراد،إدارة مصطفى نجیب شاو�ش،5
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وضع مجمو�ة من الحلول العملیة �مع ٔ�و كل المشاكل في الوقت الحاضر والمس�تق�ل و الت�كٔد من �دم ــ محاو�

.كرارها�

� اللازمة �تلف ا�ٔ�شطة �لمؤسسة �لا .ل مدة زم�یة م�اس�بة في المس�تق�لــ الت��ؤ ب�ٔ�داد ونوعیات القوى العام

�ق�صادي المس�تقر و السليم ــ تحدید خطط التعیين والتدریب اللاز  مة لضمان الوصول الى مس�توى ال�شغیل 

.دا�ل المؤسسة

� من ح�ث ال�س�یير والتكالیف فهو �سمح بــ  1:كذ

عجز ٔ�و الفائض في أ�یدي ــ تخف�ض التكالیف الخاصة ب�س�یير الموارد ال�شریة بمسا�دة مسير�ن الى الت��ؤ �ل

.عقد و یصعب �س�یيره و ٔ�كثر �كلفةحیح هذا المشكل و �دم التوازن ق�ل ٔ�ن یت، و الى تص العام�

ٔ�فراد بطریقة �سمح �س�تغلال ج�د لطاقات  .العملــ توفير قا�دة ٔ�فضل لتخطیط م�الي ل

.سيرورة العامة �لتخطیط �لمؤسسةــ تحسين ال 

.التنظيمد ال�شریة �بر جمیع مس�تو�ت ــ �رق�ة ٔ�كثر ٔ�همیة ال�س�یير السليم �لموار 

.ال�شریةــ توفير ٔ�داة دائمة لتق�يم ت�ثٔيرات مختلف الس�یاسات و التدابير في مجال الموارد 

�ح�فاظ �لك�ير من البیا�ت  ��لام ا�ليٓ، اذ �سا�د في  ٔ�صبح من السهل ا�نٓ بلوغ هذه أ�هداف بفضل 

� من �لال هذا النظام يحتوي �لى معلومات حول العمال في .ا�داد نظام معلومات �لموارد ال�شریةحول كل �امل وذ

.، و یلخص تجر�تهم دا�ل المؤسسةمجال وظائفهم و �براتهم، حول تق�يم مردود�تهم

� مصالح ال�شریة،هذه معلومات يمكن ٔ�ن تخدم مختلف ٔ�هداف تخطیط الموارد  من م�ظور مصالح الفرد و كذ

.المؤسسة

:ٔ�همیة ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .2.2.1

2:�تمثل ٔ�همیة ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة ف� یلي 

�نتاج و التنف�ذ المتعلق  ــ �سا�د ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة �لى م�ع وقوع ارتباكات فجائیة في خط 

.�لمشروع

1 Shimon Dolan, Ronald.S.Schuler, La Gestion Des Ressources Humaines an Seuil De L’an 2000, édition RENOUVEAU
PEDAGROGIQUE, Canada, 1995, P108

90، ص2004إدارة الموارد ال�شریة، ا�ار الجامعیة، مصر، ٔ�حمد ماهر،2
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� وم�ه الق�ام �تخاذ التدابير اللازمة م�ل النقل،الترق�ة ؛...ــ التعرف �لى مواطن العجز و الفائض في القوى العام

، والت�لص من الفائض وسد ــ �رش�ید اس�ت�دام الموارد ال�شریة و تخف�ض التكلفة الخاصة �لعما� الى ٔ�قصى �د

.العجز

�خ�یار ــ یتم ال�س�یير الت  ن�ئي �لموارد ال�شریة ق�ل الك�ير من وظائف ادارة أ�فراد فلا يمكن التعرف �لى �ٔ�شطة 

.�ٔ�داد العاملين المطلوبين فيها، مالم �كن معروفا نوعیة الوظائف ویفوالتعیين والتوظ 

� تحلیل قوة العمل المتا�ة �لى معرفة ٔ�س�باب بقائهم �ل�دمة ٔ�و �ر�هم  .لها و مدى رضاهم عن العملــ �سا�د كذ

� لت�دید أ�فراد المطلوبينال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة ضرورة حتمیة في �ا� ا�شاء مؤسسات �دیدة و ، ذ

ات ٔ�و ، وم�ه یتطلب أ�مر ٔ�نوا�ا �دیدة من المهار لتنظيم ٔ�و اد�ال �ك�ولوج�ا �دیدةوهو ضروري ٔ�یضا في �ا� ا�ادة ا

� ٔ�ن ال�س�یير التن�ئي في هذا المیدان ل�ست هناك � �ا�ة في �ا� صصات معینة�ذف ٔ�و ز�دة تخ ، و لا یعني ذ

�ة ٔ�خرى مما  مؤسسات مس�تقرة، اذ یتطلب الت��ؤ �لنقل الناشئ عن تقا�د بعض أ�فراد ٔ�و اس�تقا�تهم ٔ�و انتقالهم الى 

و ت�س�یط للاجراءات مما �س�ب تغیيرا في هیكل ظيم �ٔ تنل � ، وقد يحدث ا�ادةمن ی�ٔ�ذ مكانهم�س�توجب توفير و ا�داد 

1.وارد ال�شریة يجب تق�يمهالم

:ٔ�ساس�یات و ٔ�دوات ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .3.1

:ٔ�ساس�یات ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .1.3.1

� �ما كانت أ�دوات وذال�شریة،ال�س�یير التن�ئي لتعداد الموارد لصيرورةهناك خمسة ركا�ز دائمة �شكل أ�ساس 

2:المس�تعم�

�سقاطات المس�تق�لیة �كون حول المناصب ول�س ٔ�فراد معینين ب�سٔمائهم1 تبقى دراسة بدون ٔ�سماء حتى .ــ 

.المر�� ا�نهائیة ذات الطابع المالي

�تعتبر ٔ�كثر ٔ�همیة و معنویة من �داثة البرمجیات ــ جودة المعلومات المس�تعم�2 اس�تعمال الجداول ٔ�و (.المس�تعم

حتى الق�ام ببعض التصورات المس�تق�لیة یدو� في بعض الحالات ال�س�یطة �سمح بتطبیق م�طق�ة الت��ؤ الكمي بصفة 

.)مرضیة

�راسات و ال�شر و التوزیع،إدارة الموارد ال�شریة و كفاءة أ�داء التنظيمي،كامل �ر�ر،1 70ص،1997لبنان،المؤسسة الجامعیة �
2 Bernard Martory, Control de Gestion Sociale, édition Vuibert, Paris, 1999, P270



ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریةالجانب النظري                                                                

8

�س�ت�لاف التي هي ــ �دم الخلط بين ال�س�یير التن�ئي �لتعداد و�س�یير المسار الوظیف3 ي ٔ�و تطبیق مخطط 

.ال�س�یير التن�ئي �لتعداد �سمح �لمحاكاة .ذات طبیعة فردیة ، اذ تعتمد �لى ٔ�نظمة التق�يم 

�سقاط ا4 �ستراتیجي بثلاث س�نوات، و حتى�لى ٔ�قل ٔ�فق الموازنة، س�نة:لمس�تق�لي ــ تعبر ٔ�فق  ، و  أ�فق 

.الحالاتحتى خمس س�نوات في بعض 

:ــ المش�یة تتم دائما �لى ثلاثة مرا�ل 5

تشخـــــــیص                   التوقــــــــعـــــــات                  التعلیـــــــــمـــــــات

أو

تعدیـــــل/ضـــــبط مــــــوارد                    احـــتـــــیـــــاجـــات         

:ٔ�دوات ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .2.3.1

.بعض منها ی�تمي م�ذ زمن بعید لعبة ٔ�دوات مسيري أ�فراد .م�عددة و ذات اس�تعمال معقد 

�لمناصب و الكفاءات في ، تعتبر �رمز �لى نضج ال�س�یير التن�ئيالتطور �لمصطل�ات والطرق الحدیثةان 

.(Démarché)، اس�تعمالاتهم مرتبطة �لمرا�ل ا�تلفة �لمش�یةالمؤسسات

1:كبرىيمكن تصنیفهم حسب ٔ�ربعة ٔ�صناف 

.لاحظةالمــ ٔ�دوات 

.المحاكاةــ ٔ�دوات 

�س�ت�دام ــ �ٔ  .)الشغل (دوات تحلیل 

.م�ابعة المواردــ ٔ�دوات

:الملاحظةٔ�دوات .1.2.3.1

تعتبر ٔ�دوات )، هرم �عٔمار، مصفوفة �كو�ن، هیكل مؤهلات هرم ٔ�قدم�ة(ديمغراف�ا المؤسسة ٔ�دوات ملاحظة

� ا�تمیيز �لموارد ال�شریة  .ال�شخیص المفض� اذ �سمح ٕ�عطاء قيمة لمواصفات موضوعیة و سه

1 Jean-Pierre Citeau, Gestion des ressources Humaines, Principes Généreux et cas pratique, 4 eme édition, Paris, 2002, P68
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�ة ٔ�خ لها دور )، معدل الغیاب)�نتقال (ة ، معدل الحر�یمعدل دوران، معدل �رق�ة(رى سلس� من مؤشراتمن 

م�ه تقديم اضافة وتوضی�ات  ،ق�قي �لموارد �لى مختلف المناصبفي إظهار التحركات التي تؤ�ر مع الوقت في التوفر الح 

.تة عن الحر�یة ا�يمغراف�ة �لمؤسسة ، لكن �شرط ٔ�ن تظهر هذه المؤشرات اتجاهات �ب 

�ج�عیة  �ج�عیة ٔ�و في لو�ات الق�ادة  .�لمؤسسةتو�د �ادة ٔ�هم هذه البیا�ت في الميزانیة 

:المحاكاةٔ�دوات .2.2.3.1

(یتحصل �ليها �ادة من تعميم ٔ��داث الماضي معطیات،نماذج محاكاة �سمح بم�اكاة تطورات الموارد حسب معالم ٔ�و 

�ح�یا�ات"الش�یخو�ة "ومقارنة هذه )ٔ�ربعة ٔ�و خمسة س�نوات أ��يرة .�لفرضیات الموضو�ة ٔ�ثناء تق�يم 

�نحرافات بين طلب العمل والعرض ا�تلف �لعمل و تحدید س�نو� طرق التلاؤم  سوف یق�س ا�نموذج مخاطر 

.والتعدادالكمي بين المناصب

–�EDFٔ�دت شركة.كثير من المؤسسات الكبرى طورت هذا النوع من ٔ�دوات المحاكاة GDF  نموذج

« Présage �سمح بم�اكاة س�یاسات هیكلة م�اصب معینة، م�لا، �یف س�س�ت�لف ٔ�فراد و�دات التحكم ا��ن «

�ریق الترق�ة ٔ�و �لتس�یغادرون المؤسسة في الس�نوات المق��؟ عن ط ؟ الحلول م�علقة �اصة �لمس�توى وظیف الخار

.المتوسط �لتكون ا�ي يجب ٔ�ن تتصف به هذه الف�ة 

�س�ت�دام.3.2.3.1 :ٔ�دوات تحلیل 

ت تصرف قام ال�س�یير التن�ئي �لمناصب والكفاءات في هذا المیدان بت�دید ٔ�كثر ل�شك�� أ�دوات التي هي تح

، ولكن بخاصة فعالیته في تحمل �دة مشاكل �عتبار ل�س فقط توظیف المنصبضرورة ٔ��ذ في.مسيري أ�فراد

.منهجیة 

، �سمح �لمؤسسات تطورها والشروط المرتبطة ب�دٔائهاالهدف الرئ�سي من تحلیل المهن هو توفير نظرة مس�تق�لیة ل 

.الحر�یة و التكوی��ة ،بتوفير قا�دة مرجعیة كمیة لإ�داد س�یاس�تهم التوظیف�ة

:المواردٔ�دوات م�ابعة .3.14.2.

، بهدف التحصل �لى مجمل المعلومات المف�دة �لتوف�ق بين الحاج�ات والمواردقام ال�س�یير التن�ئي �لمناصب و الكفاءات

ٔ�جراء�تلف الاتفاق�ات و ق�ادة مخططات الم  يجب ٔ�ن یدمج ٔ�یضا �دة GPEC، م�كانيزم الـسارات المهنیة الحق�ق�ة ل

:، و �اصة ف� یتعلق ل�س�یير الموارد ال�شریةنب فردیة جوا

.أ�جراءــ بت�دید طمو�ات 



ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریةالجانب النظري                                                                

10

.أ�جراءــ بتق�يم ٔ�داء 

.ــ بتق�يم امكانیات كل ٔ��ير 

� التق�يمیة الس�نویة هي الفرصة ال.ٔ��ير�سمح نظام تق�يم أ�فراد �لمؤسسة بق�اس دق�ق و تلقائي لكل  تي �تمكن المقاب

فيها المسؤول التدريجي من تحق�ق و �نمیط وضعیة معاونیه حسب الحق�قة ا�لحظیة �لعمل في و�دته و مختلف جوانب 

.التطور في المؤسسة 

ٔ�جراءلكن هذا یعتبر �ير كافي ل  �مكانیات الحق�ق�ة ل ، هناك �دة �ساؤلات عن القدرة الحق�ق�ة �لت�طٔير في كشف 

.حق�ق�ة لكفاءات معاو�يهم و در�ة معلوماتهم حول المناصب الحق�ق�ة التي يمكن ٔ�ن �س�تغلوها في المؤسسة إعطاء ميزانیة 

ميزانیات راءات ٔ�كثر �ك�فا و ٔ�كثر مصداق�ة، م�ل�دة مؤسسات �س���د بمسا�دة من المكاتب المتخصصة ، الى اج

��تراف�ة لق�ادة س�یاس�تهم و �س�یيرهم  .�لمسارات المهنیة السلوكات ٔ�و الميزانیات 

:مقومات و شروط نجاح ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .4.1

:مقومات ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .1.4.1

 تصل الى إدارة ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة م�� م�ل ٔ�ي مخطط في ٔ�ي مجال كان ن یوضع في ضوء البیا�ت التي

فإن لم تتوفر .، اذ �تمثل دور و فعالیة التخطیط �لى دقة و توفر المعلومات و البیا�ت و �دا�تها الموارد ال�شریة

س�تكون خطة التخطیط �ير دق�قة و م�ه س�تكون النتائج �ير مرضیة و دقتها،المعلومات اللازمة و المفهومة و �دم 

1.سلبیة �لى المؤسسة

2:یتضمن ما یلي وحتى �كون التخطیط سل� ی��غي ان 

.المؤسسةــ وضوح خطط كافة إدارات 1

.أ�هدافــ وضوح كافة 2

.واضحــ تنظيم إداري 3

.نتاج�ة والمالیة و شؤون أ�فرادلإ ــ وضوح الس�یاسات ال�سویق�ة وا4

.جراءات و وضوح ا�ورات المس��دیةــ سر�ة الإ 5

41ص،2004م�شورات �امعة م�توري قس�نطینة،�نمیة الموارد ال�شریة،�لي غربي،1
�راسات و ال�شر و التوزیع2 71-70، ص1997، لبنان، كمال �ر�ر، إدارة الموارد ال�شریة و كفاءة أ�داء التنظيمي، المؤسسة الجامعیة �
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.وصف تحلیلي �لوظائف-6

1:ٔ�همهاال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة يحتوي مجمو�ة من عناصر يجب تحدیدها بدقة �لعمل 

�مكانیات الواجب توا�دها في الفرد �تمك�ه الق�ام بهذه ا تحدید (ٔ�عمال ــ توفير دق�ق �لمهارات و القدرات و 

.)مواصفات الفرد 

.محددةو المهام المطلوب تنف�ذها في قطاع محدد ٔ�و مؤسسة ــ �سطير أ�عمال ٔ�و الوظائف

�ج�عیة المناس�بة التي تجعل الفرد ٔ�كثر اس�تعدادا و رغبة في ٔ�داء أ�عمال  .المطلوبةــ تحدید المواصفات النفس�یة و 

.اع س و اق�نــ الإغراءات و الحوافز التي تجذب الفرد الى ق�ول العمل و الإق�ال �لیه بحما

محددة؛ــ توفير أ�فراد اللازمين والمناس�بين ٔ�داء حجم معين من العمل �لال فترة زم�یة 

، ات العمل ، ٔ�سالیب و وسائل العمل، س�یاسعن المؤسسة حول الهیكل التنظيميــ توفر معلومات ج�دة ودق�قة

.، تنظيم إجراءات و قوا�د العملتصنیف الوظائف

مصادر اس�تقطاب و تدبير الموارد ال�شریة من معاهد وو�دات و مراكز التدریب و مؤسسات ــ معلومات عن

.التعليم

و اتجاهاتهم،�ج�عیة،ٔ�وضاعهم النفس�یة و الجسمیة،الفكریة،ــ معلومات عن مواصفات أ�فراد و خصائصهم 

.دوافعهم

، مس�تو�ت الرواتب، العرض و الطلب(ا ا�تلفة اتهــ معلومات عن طبیعة سوق العمل و مدى توازن مؤشر

).القوى التنافس�یة  ...

:شروط نجاح ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة .2.4.1

2:�تمثل المميزات الرئ�س�یة �ل�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة في 

.ــ ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة یعتبر طریقة مقابة إجمالیة وقائیة ل�س�یير الموارد ال�شریة 

.ــ ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة هو �شاط مدمج في استراتیجیة المؤسسة الإجمالیة 

42--41ص،2004م�شورات �امعة م�توري قس�نطینة،�نمیة الموارد ال�شریة،�لي غربي،1
2 Jean-Pierre Citeau, OP, CIT, P73
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.ــ ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة یعتبر طریقة �س�یير مشاركة �لموارد ال�شریة 

�ستراتیجي نهجیة لق�ادة التغیير في المؤسسةــ ال�س�یير التن�ئي �لموارد ال�شریة هو م  �ا في ا�طط  ، إدما

.�لمؤسسة 

، �سعى الى الوقایة و ام�صاص وضعیات �دم لي ٔ�كثر من نظريال�شریة هدفه عمــ ال�س�یير التن�ئي �لموارد

�ح�یا�ات ال  .توازن بين الموارد و 
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تمهید

بعد ما شرح�ا ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،سنرى في هذا العنصر 
عن طریق مرونة المورد ال�شري و دورها في تولید ميزة تنافس�یة �لمنظمة،

.دراسة ٔ�بعاد و ٔ�نواع و أ�شكال الظرف�ة لمرونة الموارد ال�شریة
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:مرونة الموارد ال�شریة .2
:مفهوم مرونة الموارد ال�شریة .1.2

� ٔ�ن اشري العنصر ا�ٔكثر ٔ�همیة �لمنظمة، فال�شر عنصر �الي التعق�دعد المورد ال� ی لمعرفة و الخبرة يمكن ٔ�ن ، و ذ
�تجاهات الحدیثة تؤك.�يهم)مختف�ة(نیة ضم �كون  و اس�تفادة من معارفهم و ،د �لى الحفاظ �لموظفين الكفوئينإذا ٔ�ن 

:منهاومن ٔ�هم مفاهيم مرونة الموارد ال�شریة التي ٔ�تى بها الباح�ين، نذ�ر .قدراتهم، �لحصول �لى الميزة التنافس�یة
verduحث  رٔ�ى البا and gomez-gras ب�نٔ قدرة نظام الموارد ال�شریة للإس�تفادة من 2009، في س�نة ،

المهارات و السلو�یات الحالیة �لعاملين في مجمو�ة م�نو�ة من الوسائل من �لال إ�ادة �شك�ل ٔ�و إ�ادة تخصیص 
.لإس�ت�دام ممارسات الموارد ال�شریة ذات الص� 

، ب�نٔه �ٔ�د �ٔصول �ير الملموسة �لمنظمة التي یتم ا�شاءها من �لال مرونة الموارد ال�شریةفي مفهومهقال العابدي 
.1، مما �سا�د المنظمة �لى التك�ف مع التغيرات البی��ة تم �سهو� إ�ادة تخصصها و �شكلهاالموارد و العملیات التي ت

، و هذه أ�صول الغير دیدةة ٔ�نها ت��ح �لمؤسسة اس�تفادة من فرص �تعد مرونة الموارد ال�شریة ذات قيمة �بير 
� للاس��دال ٔ�ن التك�ف مع المتغيرات یتطلب من المنظمات ، و ٔ�ن �كون قادرة �لى �كو�ن �كفاءةالملموسة ل�ست قاب

.هذا يجعل المرونة القدرة الرئ�سة �لمنظمات التي تحتاج إلى التغیير
الموارد ال�شریة �درة و فریدة من نوعها ٔ�نها تعتمد �لى مسار �بع و محدد �لمنظمة و ا�ي و� مع تعد مرونة 

� من سوق العمل ٔ�و تطو�رها ن المهارات و السلو�یات المك�س�بةمرور الوقت من �لال مجمو�ة م ، إما �شكل �ار
ة هي القدرة الفریدة و الغدة �لمنظمة التي �سا�د �لى ، و م�ه فإن مرونة الموارد ال�شریدا�لیا من �لال الخبرة و التدریب

.2تولید ميزة تنافس�یة مس�تدامة 
:1-1(یوضح الشكل  .مرونة الموارد ال�شریة )

(المصدر  (نقلا عن )2012:110العابدي ، : :Bhattachary , 2000 , P 38(Source :

:�ٔبعاد مرونة الموارد ال�شریة .2.2
، و أ�بعاد الثلاثة �لمرونة كمؤشرات مرونة الموارد ال�شریة و تحلیلهایتفق �ٔ�لب الك�اب و الباح�ين �ل ٔ�ن ٔ�بعاد 

�ستراتیجیةرة الموارد لإدا :س�شرح هذه أ�بعاد ٕ�يجاز .ال�شریة 

�ق�صاد.م 1 �دارة و  ، 23دراسات محاس��ة ومالیة، مج� الثامن، العدد غیلي، مج� ، �ثير مرونة الموارد ال�شریة في تحسين ٔ�داء �ش ٔ�ثير عبد الله محمد، �امعة بغداد، كلیة 
.376، ص2013الفصل الثاني، س�نة 

.377، ص نفس المرجع السابق2

المهارات و السلو�یات 

الموجودة ، ممارسات  

الموارد ال�شریة

إ�ادة /إ�ادة ال�شك�ل 

التخصیص

الإس�تعلامات      

الجدیدة
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:مرونة المهارة )1
�سهام �دیدة و لاعطللإ �شير هذا المصطلح إلى مدى سهو� و سر�ة الحصول �لى قدرات العاملين لازمة 

.هناك ثلاثة ٔ�بعاد لمرونة المهارة، و هي التنوع، السر�ة، و الإ�ساق

 شير التنوع في المس�توى� � الفردي إلى مدى ا�ي يمكن �لعاملون إم�لاك ٔ�و تعلم المهارات التي لها اس�تعمالات بدی
، ٔ�ما وا لغات البرمجة ا�تلفة �سهو�، و �يرها من أ�م��م�ل مبرمجو البرمجیات ا��ن یعرفون ٔ�و يمكن ٔ�ن یتعلم

.تي �كون موجودة دا�ل المنظمةالتنوع �لى مس�توى المنظمة فإنه یدل �لى مجمو�ة م�نو�ة من المهارات ال

لشركة �كو�ن هذه المهارات فيها، م�ل ٔ�ما السر�ة فه�ي البعد الزماني ا�ي یدل �لى مدى السر�ة التي يمكن�)
.، و نقل المعرفة و �يرها إنتقال الموظف، �كو�ن الفرق (

1فة ٔ�ما الإ�ساق فهو فائدة �مو�ة م�نو�ة من المهارات في ظل ظروف الطلب ا�تل.
:مرونة السلوك )2

روضة �شكل �شير إلى مدى إم�لاك الموظفين ��يرة واسعة من البرامج النصیة السلو�یة التي قد �كون مع
یظهر العاملون ، و�ك�یف سلو�هم لمطالب موقف العمل، و السر�ة التي يمكن �لموظفين منم�اسب في مواقف مختلفة

 تتم بها ذون القرارات من ٔ��ل تجنب أ�خطاء ٔ�و اد�ار مزید من التغيرات في الطریقة التي، عندما یت�المرونة السلو�یة
، و �لیه إن مرونة السلوك هي مدى ام�لاك العاملين ��يرة واسعة من البرامج النصیة السلو�یة تنف�د ا�ٔ�شطة الیوم�ة

ف سلو�هم لمطالب كن �لعملين من �ك�ی، و السر�ة التي يمروضة �شكل م�اسب في مواقف مختلفةالتي قد �كون مع
، حتى ف�ذها في بی�تهم و ممارسات العمل، و تت�لى مرونة السلوك عند ق�ول العاملين �لتغيرات �سهو� و تن موقف معين

.و إن لم �كن م�وقعة 
سلوك و �شير بعد التنوع لمرونة السلوك �لى عنصر المس�توى الفردي إلى مدى ا�ي یبدي ف�ه العاملون 

، في م�طلبات الوظیفة ٔ�و التنقلاتم�ل الإس�تعداد لق�ول التغيرات(لكل �ا� �لى �دة و �لى طائفة واسعة كم المواقف 
.2)و ابداء التعاون 

:مرونة الممارسات �لموارد ال�شریة )3
ة من �شير إلى المدى ا�ي یتك�ف یفه ممارسات الموارد ال�شریة و یتم تطبیقها �بر مجمو�ة م�نو�

(، م�لا المواقف (اقع ٔ�و الو�دات ا�تلفة �لمنظمة، م�ل، ٔ�و �بر المو )نظام أ�جور المرن ٔ�و المتغير : تق�يم نفس ٔ�داء :
، و التي تدل �لى كن فيها إجراء م�ل هذه التعدیلات، و السر�ة التي يم)الوظائف بق لغالبیة  الو�دات و النظام المط 

.3مرونة ممارسة الموارد ال�شریة 

.378مرجع س�بق ذ�ره، ص1
.378مرجع س�بق ذ�ره، ص2
.378مرجع س�بق ذ�ره، ص3



ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریةالجانب النظري                                                                

16

:�نٔواع مرونة الموارد ال�شریة .23.

:ل �دم التوازن في �ر�یبة الموارد ال�شریة ٔ�شكا.21.3.

:عجز هیكلي في التعداد .21.1.3.
، و یعني ا�لجوء إلى التوظیف یؤدي إلى تطور هیكلي في التعدادعن تطور هیكلي في ال�شاط مماتعتبر هذه الحا� 

.1، تقوم المؤسسة �س�تعمال م�طق المرونة الخارج�ة لتوفير الموارد ال�شریة اللازمة من سوق العمل الخارج�ة 
:فائض هیكلي في تعداد .22.1.3.

، و م�ه تل��ٔ المؤسسة لى انخفاض هیكلي �لموارد ال�شریةتعبر هذه الحا� عن انخفاض هیكلي �ل�شاط مما یؤدي إ 
� بواسطة و ضع مواردها في سوق عمل من �دید �ل تخف�ض العما�إلى المرونة الخارج�ة من �ٔ  .، و ذ

:فجوة ضرف�ة في التعداد .23.1.3.
یل ، فقد تعود المؤسسة إلى عقود �شغ ونة ا�ا�لیة و المرونة الخارج�ةهذه الحا� ما بين المر تفاضل المؤسسة في 

العقود عند انخفاض لمس�توى ال�شاط، هذا یعبر عن المرونة ، و لا تقوم بت�دید هذه مؤق�ة في ٔ�وقات ارتفاع ال�شاط
مجة عطل عملها حسب تطورات ، و �ر ضاف�ةؤسسة إلى م�دٔ� تنوعیة حجم العمل، السا�ات الإ ، و قد نعود المالخارج�ة
.، و هذا ما یعبر عن المرونة ا�ا�لیة ال�شاط

:كلیة في نوعیة الكفاءات ی فجوة ه .24.1.3.
، إذ تفاضل المؤسسة مابين ٔ�و عجز في تعداد المؤسسة الوا�دة�رتبط الحا� بنوعیة الموارد ال�شریة والتي تو� �ا� فائض 

و توظف �ل�س�بة ا�ٔ�شطة )موجود في بعض أ�قسام(قد �س�تغى عن الفائض .المرونة الخارج�ةونة ا�ا�لیة و المر 
� يمكن �لمؤسسة ان تل��ٔ إلى التدریب و الحر�یة رونة الخارج�ة، في هده الحا� المؤسسة �س�تعمل المالجدیدة ، وم�ه كذ

.سسة �س�تعمل المرونة ا�ا�لیة ، في هده الحا� المؤ  �شاط معين إلى �شاط ٔ�خر به عجزلنقل الفائض في
ستراتجیا لإدارة ، فهو یعتبر تحد� و خ�ارا إ ونة ا�ا�لیة و المرونة الخارج�ةإن المؤسسة تقوم �لمفاض� بين المر مما رٔ�ینا ف

.، و �تمثل دورها في سد الفجوة بين الموارد ال�شریة و إح�یا�ات المؤسسة الموارد ال�شریة
، و ٔ�ما الثاني �س��د �لى المرونة ا�ا�لیة بناءا رج�ة بتطبیق التوظیف و�رك الخدمة المرونة الخاالمنطق أ�ول �س��د �لى

.�2لى التدریب و �س�یير المسارات 
:ق�اس مرونة الموارد ال�شریة .22.3.

مما تطرق�ا � سابقا لاحظنا ب�نٔ المؤسسة تقوم �لمفاض� بين المرونة ا�ا�لیة و المرونة الخارج�ة من ٔ��ل �لق الفجوة بين 
، كما ت وا�د، ٔ�و �دة ٔ�سالیب في وق�لمؤسسة إس�تعمال ٔ�سلوب وا�د معين، و م�ه يمكن إح�یا�اتهاالموارد ال�شریة و 

و لابد �لى المؤسسة ٔ�ن تقوم بدراسة مرونة مواردها .وب ٔ�م�ل و م�اسب لحا�تها�یار ٔ�سلٔ�نها يمكن ٔ�ن توا�ه مشكلة إخ 
�ة تغيرات ال�شاط �لى المدى القصير .ال�شریة لموا

:یو�د مؤشر�ن لت�لیل و دراسة مرونة الموارد ال�شریة 

1 Philippe Bernier et Annabelle Grésillon, La GPEC – Construire une Démarche de Gestion Prévisionnelle Des Empmlois et Des
Compétences, 2eme édition, DUNOD, Paris, 2012, p 40
2 IBID, p 41.
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 مؤشر مرونة ال�شغیل.

 ٕنتاج�ة مؤشر مرونة الا.
:ق�اس المرونة ا�ا�لیة .21.2.3.

:ح�ث

ePs:نتاج�ةمؤشر مرونة الإ -

PS:نتاج�ة المتوسطة �لعمال الإ -

CA:رقم العمال -

t+1t:، الفترة التالیةالفترة الحالیة -

:مع العلم ٔ�ن 

یق�س إس�تعمال المرونة ا�ا�لیة لإجراء تصحیحي ٔ�و لتعدبل الفروقا )(epsنتاج�ة المتوسطة �لعمال مؤشر مرونة الإ 
.ت ففي المدى القصير إس�ت�ابة لتغيرات ال�شاط 

المرونة ا�ا�لیة كإجراء في هذه الحا� تل��ٔ المؤسسة إلى إس�تعمال1قيمة مؤشر مرونة الإنتاج�ة إذا إقترب من قيمة 
، وهذه تطلب �شاط إما �لإرتفاع ٔ�و الإنخفاض، في هذا الوضع حتى �س�تجیب المؤسسة إلى تغيرات ال تصحیحي

� الحالتين، و ی ؤسسة من العمال تغیير إنتاج�تهمالم و ب معدل �ٔ ، و إقتر وفي �ا� �دوث العكس.بقى تعداد �بثا في 
.1، فهذا یؤدي إلى �دم إمكانیة تغیير إنتاج�ة لعدم مرو�تها0قيمة مؤشر المرونة من القيمة 

:ق�اس المرونة الخارج�ة .22.2.3.
:م�ه 

eE:مؤشر مرونة ال�شغیل -

E:�دم العمال -

CA:عمال رقم ا�ٔ -

1 IBID, P 42.

eE= ( Et+1 – Et) / Et

(CAt+1 +CAT ) / CAt

ePs = ( pst+1- Pst ) / Pst

( CAt+1 – CAt ) CAt

رقم الأعمال =الانتاجیة المتوسطیة للعمال  
عدد العمال
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T+1:، الفترة التالیة t:الفترة الحالیة -
� لإجراء تصحیحي �لمدى القصير إس�ت�ابة لتغيرات ارج�ة �س�تعمل مؤشر مرونة ال�شغیللق�اس المرونة الخ ، و ذ

، في هده الحا� المؤسسة تقوم �لإع�د �لى المرونة 1شر مرونة ال�شغیل قریب من قيمة عندما �كون قيمة المؤ.ال�شاط
في هذه الحا� يمكن ٔ�ن نقول ب�نٔ المؤسسة تقوم .قات المعاینة في الموارد ال�شریةالخارج�ة لإجراء تصحیحي �لفرو

.، و في �ا� إنخفاض ال�شاط تقوم المؤسسة ب�سريخ ٔ�و الإس�تغناء عن العمال توظیف إس�ت�ابة عند إرتفاع ال�شاط�ل 
، فهو یوضع �دمى مرونة 0مؤشر مرونة ال�شغیل من القيمة لكن إذا إقترب، المتوسطة تبقى �بثة في الحالتينالإنتاج�ة 

.1ال�شغیل ٔ�مام تغيرات ال�شاط 
.أ�شكال الظرف�ة �لمرونة ا�ا�لیة و الخارج�ة �لموارد ال�شریة.24.
.أ�شكال الظرف�ة �لمرونة ا�ا�لیة �لموارد ال�شریة.21.4.
المرونة ا�ا�لیة من ٔ��ل مرافقة إرتفاع ظرفي في ال�شاطأ�سالیب المتبعة في .21.1.4.

�ة  إرتفاع �شاط المؤسسة�سمح �لمؤس :الرفع من انتاج�ة العمل-1 عندما �كون ال�شاط :فمثلا ، سة بموا
ماهو النظام :، و السؤال یطرح نفسه لإسراع في �سجیل مشتر�ت الز��ن، یطلب من القابضات اذروته

.��عه المؤسسة �فع عمالها إلى رفع من إنتاج�تهم؟التحفيزي ا�ي ت 
تتقدم المؤسسة بتقديم طلب من عمالها العمل لسا�ات إضاف�ة، من ٔ��ل إس�تفادة من :السا�ات الإضاف�ة-2

، یؤديها إلى فقدان جزءا من إنتاج�تها �س�ب �ٔ المؤسسة إلى الموارد الخارج�ة، و إذا لجة �لعملیة الإنتاج�ةمعرفتهم التام
.وقت التدریب و الت�صٔیل

�سمح بتوزیع حجم العمل أ�س�بوعي حسب التطورات الظرف�ة �ل�شاط ، :إع�د م�دٔ� س�نوي وقت العمل-3
� ٕ�ع�د ٔ�سابیع عمل قصوى في إذ يمكن �لمؤسسة ،یع دنیا في فترات إنخفاض ال�شاط، و اساب ٔ�وقات ذروة ال�شاطوذ

، حتى �س�تقر أ�جور مادام العمال تغير بتغير سا�ات العمل الشهریةالإتفاق مع مواردها ال�شریة �لى ٔ�جر �بث لا ی 
.يحافظون �لى الحجم الساعى الس�نوي 

.عمال، �لى س��ل المثال بعض العمال لمهام و �ٔ�شطة ٔ�خرى�س�ير:التحویل الوظیفي ا�ا�لي المؤقت-4
� ٔ�ثناء فترات ذروة ال�شاط )المحاس�بة(المصالح الوظیفة  2.ٕ�مكانهم تقديم مسا�دة لزملائهم في ٔ�قسام ٔ�خرى و ذ

أ�سالیب المتبعة في المرونة ا�ا�لیة من ٔ��ل مرافقة إنخفاض ظرفي في ال�شاط.22.1.4.
:تصحیح ال�شاط �رفع ا�زو�ت-1

�ة إنخفاض   ة المتوسطة و التعداد تبقى ، إذ  ٔ�ن الإنتاج�في في طلب �لى السلع و المنتو�اتظرمن ٔ��ل موا
.3يمكن تطبیقه �لى المؤسسات الإنتاج�ة لا �دماتیة.ذا الحل ب�نٔ الإنتاج يمكن تخزینهإذ یفرض ه،�بثة

:خفض الإنتاج�ة المتوسطة �لعمال -2
بخفضتقوم المؤسسة المحافظة �لى تعداد و تق�لالوضعیة،في هذه الخدمات،یتك�ف هذا أ�سلوب مع قطاع 

.إنتاج�تهم

1 IBID, P 43.
2 IBID, P 46.
3 IBID, P 47.
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:الإضاف�ةتخف�ض السا�ات -3
، تل��ٔ المؤسسات بصفة تلقائیة ففي مجال صنا�ة س�یارات.وارد ال�شریة حسب الحا�ات ال�شاط�سمح بتك�یف الم
، إذ هذا أ�سلوب يمكن من المحافظة �لى عقود العمل من ٔ��ل الإح�فاض �لمرونة ا�ا�لیة�لٓیةإلى السا�ات الإضاف�ة 

� أ�جور .�لكفاءات المتخصصة دا�ل المؤسسة، مع تخف�ض كت
:تخف�ض الحجم أ�س�بوعي �لعمل -4

�ة إنخفاض ال�شاط من �لال ملإذا كان واردا في الإتفاق�ات الجماعیة �لع ، ما�سمح بتعدیل الموارد ال�شریة لموا
.إس�تعمال م�دٔ� س�نویة وقت العمل 

:�رمجة العطل الس�نویة �لعمال -5
هذا أ�سلوب �شجع العمال �لى ٔ��د عطلهم الس�نویة ٔ�ثناء إنخفاض مس�توى .تبر ٔ��د ٔ�سالیب المرونة ا�ا�لیةیع 
.ال�شاط 

:ل لمؤسسة ٔ�خرى إ�ادة العما-6
، و ٔ�ما دفع أ�جور ف�كون �لإتفاق �ل�شاط، و ٔ�خرى في ذروة �شاطهاانخفاضعندما �كون �لمؤسسة المعيرة لعمالها 

.1بين المؤسس�تين

:أ�شكال الظرف�ة �لمرونة الخارج�ة �لموارد ال�شریة .22.4.
:CDD)(2توظیف عمال بعقود محددة المدة-1

� من ٔ��ل مواتوى ال�شاط إلى عقود محددة المدةإرتفاع ظرفي لمس� تل��ٔ المؤسسة في �ا�  �ة �شاط معين ، ذ
.�ير دائم في الزمن

��ل ٔ�ن �شغل صاح�ه �ام مؤق�ة و محددةتنف�ذینعقد العقد ب�ٔ�ل محدد من ٔ��ل  ، و لا يمكن لعقد العمل المحدد 
.ويمكن تجدید هذا العقد مرة وا�دة 3.العادي و ا�ائم �لمؤسسةمطولا م�صب عمل مرتبطا �ل�شاط

:)العمل المؤقت(توظیف عمال مؤق�ين -2
، عادي و ا�ائم �لمؤسسة المس�ت�دمة�ل�شاط المرتبطةلا يمكن من �لال عقد العمل المؤقت تنص�ب دائم لوظیفة 

، ٔ�ما شروط الت�دید ٔ��ل محدد بدقة، و يمكن تجدید العقد مرة وا�دةة �لى وم�ذ إ�رام العقد يجب ٔ�ن يحتوي المهم
.�كون مس�� في العقد 

:المناو�-3
� ق�ام المإلى المناو�تل��ٔ المؤسسة في �ا� ال�شاط  �، یعني ذ ، هذه الطریقة ؤسسة بنقل �ٔ�شطتها إلى طرف �ار

�لي(، فمثلا مؤسسات البرمجة المعلوماتیةلخدمات �س�تعمل في قطاع البناء و ا ا توظف ٔ�كثر من ثلث موارده)الإ�لام 
� مال�شریة في إطار عقود المناو� ، �سهل ن ٔ��ل �لق جو تنافسي بين م�اولين، ٔ�ما في �ا� إنخفاض ال�شاط، و ذ

.قطع عقود المناو� 

1 IBID, P 48.
2 CDD : Contrant à une Durée Déterminée.
3 D.duchamp et L.guery, OP, CIT, P58.
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:تمهید

هذا العنصر یوضح �یف�ة تحدید المشاریع المس�تق�لیة في ال�س�یير الت��ؤي 

�لموارد ال�شریة، و�كون من �لال تحلیل الب��ة ا�ا�لیة و الخارج�ة من ٔ��ل 

.إ�داد الإستراتیجیة المناس�بة
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تحدید المشاریع المس�تق�لیة في ال�س�یير ال ت��ؤ ي �لموارد ال�شریة : .3

� من ٔ��ل وضع ا�ٔ�شطة الخارج�ة،إن إ�داد الإستراتیجیة یتم �لال تحلیل الب��ة ا�ا�لیة و  .المس�تق�لیةو ذ

1.3.تحلیل الب��ة ا�ا�لیة:

، ف�قوم بعملیة و رؤیة نقاط القوة و الضعف �يهاتهدف المؤسسة ٔ�ثناء الق�ام بعملیة تحلیل الب��ة ا�ا�لیة إلى �سطير 

قيمة المؤسسة، حجم و �ٔ�داد العمال و كفا�تهم، :وفرة �يها�لموارد و الوسائل الملموسة و الغير الملموسة المتحصر شامل

.الخ........، جودة المنت�ات طرق الإنتاج

� یتطلب منها دراسة و فحص الجوانب السلبیة و الإيجابیة في �لاقتها �لب��ة المحیطة بها و من ٔ��ل التعرف ،1كذ

�  نقاط القوة و الضعف في المؤسسة�لى :، نذ�ر بعض العناصر التي �سا�د �لى ذ

:القوى العام�.1.1.3

� القوى العام� في المؤسسة �الیا ، یعتبر �انبا من الجوانب الضعف و نقص في حجم عمو�تها یؤ�ر في نموها و  ق

� إذا كانت ٔ�هداف التنظيم  نوعیة الر�ال و قيمتهم تعتبر قوة �بيرة إذا .تطلب �دد �بير من القوى العام�ت �كورها و ذ

و لها تجربة �نیة واسعة و مرنة، �تمتع بفكر ، بحیث إذا كانت هناك قوة �ام�همت في تحق�ق ٔ�هداف أ�مد الطویلسا

و إذا كانت عكس .و�اج�اتهابات الوظائف الجدیدة و، س�تق�ل التغیير و تتوجب معه �سهو� مع م�طل واسع و إبداع

�، م�شائمة ، إذ تصبح �اجزا ٔ�مام تحق�ق فإنها تعتبر �انب من جوانب الضعف، ب التغير و التطور، و منهكة لا تحذ

.ٔ�هداف المؤسسة 

الموارد المالیة : .2.1.3

و إذا كان .المسطرةتوفر و وجود رٔ�س مال كافي یعطي �لمؤسسة حریة تصرف و يمكنها من تحق�ق ٔ�هداف 

، إن توفر رصید یدفع بها إلى �دم تحق�ق م�تغاها، إذاو و اس�تمراري�ير م�وفر و قلیل فإنه �شكل �ائقا ٔ�مام نم

.مالي ضخم �ى المؤسسة فهو یعتبر قوة �بيرة لها 

 س�ندات و أ�سهم (قيمة أ�وراق المالیة( .الموجودة في حوزة المؤسسة ....

ودائع في البنوك النقود الموجودة�.

 2.حسا�ت مدینة

1 Bressy ,Gilles et christion , KonKuyt,Management Et Economie Des entreprisessirey, paris, 2014, P : 21-23
.58، ص 1993، ، دیوان المطبو�ات الجامعیة، الجزا�ر"ق�صاد المؤسسة ا"، عمر الصخري2
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ا�زون السلعي : .3.1.3

، لا تعبر عن 1إلخ.....الغیارو قطع مصنعة،و النصف الجاهزة،و المنت�ات أ�ولیة،إن ا�زون السلعي من المواد 

� یدفعهاقوة ٔ�و ضعف المؤسسة یصبح .بتغیير مخزو�تها ، إذا في �ال ق�ام المؤسسة بتغیير شكل ٔ�و نوع �شاطها فإن ذ

دون ٔ�ن مخزونها من المواد أ�ولیة ذو فائدة لتحق�ق ٔ�هدافها �لى أ�مد الطویل إذا كان قابل �لتحویل إلى س�یو� نقدیة ب

� خسارة �بيرة .إذا كان ا�زون السلعي ذي قيمة سوق�ة �الیة تصبح المؤسسة قویة .یترتب عن ذ

أ�صول التابثة: .4.1.3

� ٔ�راضي و م�اني، و وسائل النقلا كاإذ � للاس�ت�نت المؤسسة تمت ابة لمتطلبات ا�ٔ�شطة ، �لآت و تجهيزات قاب

� ف�عتبر ضعیفة  هذه الحا� تعتبر المؤسسة قویة، فيالمس�تق�لیة .، إذا كانت عكس ذ

��تراع.5.1.3 :�راءات 

��تراع التي �تمتع بها المؤسسة ذات  ٔ�همیة �بيرة ، فائدة و م�فعة ، لكن هل هذه الفائدة و المنفعة التي تعتبر �راءة 

� المحیط المؤسسة  تجنيها منها المؤسسة س��قى و �س�تمر في المس�تق�ل ، إذا كان تطور المنافسة التك�ولوج�ة ، و كذ

.�س�توجب عصرنة و تحدیث نظام المؤسسة و تغیير �شاطها حتى تتك�ف و تت�قٔلم مع الوضع الجدید 

:�لاقة المؤسسة بغيرها من المتعاملين.6.1.3

المتعاملين نعها من الشهرة التي حققتها المؤسسة في مختلف أ�ما�ن اسمها و �لامتها الت�اریة و صورتها بين المس�تهلكين و

� �سهل �ا�ا ا يجعلا م�عامل �بير و ذو شعبیة، ممقطة إيجابیة و قوة �بيرة �لمؤسسة، تعد نتجار و بنوك، إلخ ، و ذ

2.، و في توظیف أ�فراد �سهو� �مة بدون عراق�لمس�تق�لا في اقتراض ٔ�موال من البنوك 

تحلیل الب��ة الخارج�ة : .2.3

، من �لال توفير الفرص ٔ�و �كو�ن ا�تهدیداتیتطلب من المؤسسة البحث و دراسة كل المؤ�رات التي من شانها

�ات الكبرى  .�لمحیط �لى مختلف أ�صعدةتحلیل التو

:ت�ثٔير الظروف الإق�صادیة العامة .1.2.3

ال�س�یير الت��ؤي ، تلعب دورا �بيرا و مؤ�را في سوق العمل و ج و الإ�كماش و التضخم الإق�صاديفترات الروا

� الم، ففي فترات الرواج �كون الطلب �لى السلع و الخدمات �بيرا و �سعى �لموارد ال�شریة ؤسسات إلى ز�دة بذ

.نفس المرجع السابق1
2 Bressy, Gilles et Christian, KonKuyt, OP, C.I.T, P20
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�ا سعیة في إس�ت�دام الموارد ، و من أ�رجح ٔ�ن هذا الوضع یتطلب من المؤسسات التو قعة، كي تلبي هذه الز�دة المتو إنتا

سع في عملیة التوظیف و ، �ليها ٔ�ن تتو ضع الإق�صادي سا�ر نحو فترة رواجفالمؤسسة التي تقوم بعملیة الت��ؤ �لو .ال�شریة

.قع وجود طلب �بير �لى الموارد ال�شریة في سوق العمل تتو و، الإس�ت�دام

�سعى المؤسسة إلى ، و م�هبفترة ا�كماش اق�صادي يحدث العكس، ف�نخفض الطلب �لى السلعفي �ا� الت��ؤ 

�ا �تقلیص إنتا سوق ير �لموارد ال�شریة في ، إلى �انب وجود عرض �بإلى وجود فائض في العما� �يها، و س�ی�ٔ�ذها ذ

الحال نفسه �ل�س�بة �لتضخم فهو یلعب دورا مؤ�را في ال�س�یير الت��ؤي �لموارد .العمل، و الطلب �ليها س�یكون قلیل

�ق�صاديال�شر  ، جور التي تدفعها �لعاملين �يهاو ا�ٔ ، س�یدفع �لمؤسسات إلى رفع الرواتبیة فز�دة �س�بة التضخم 

� تقوم المنظمات عة، مما يجعل ٔ�سعار م�ت�اتها في السوق مرتفقدر الإمكان مع �زاید �سب التضخملت��اسب  ، و لتلاقي ذ

�ا و  ، و اس�تعمال طرق و ٔ�سالیب عمل �دیدة تعتمد �لى رفعه �س�ت�دام نفس مد�لات ٔ�و ٔ�قلإلى ز�دة إنتا

عرض م�ت�اتها و سلعها ، و �لتالي عند الق�ام بعملیة�ولوج�ا التي لا تحتاج إلى عما�، من ٔ��ل تقلیل �كلفة العملالتك 

.ب�سٔعار تنافس�یة 

�ق�صادیة العامة في عملیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة ت�ثٔمدى یتضح مما تقدم  �تجاهات  1.ير الظروف و 

2.2.3. � :ت�ثٔير التطور التك�ولو

 � � ، و في المؤسسات �لى اخ�لاف ٔ�نواعها�بير في كمیة و نوعیة الموارد ال�شریة المس�ت�دمةت�ثٔيرالتطور التك�ولو

، ا�ي ٔ�صبح یعوض مكانة العنصر ال�شري تدريجیا في العمل ، إذا ا�ليٓبصفة �اصة الإ�ترا�ات في مجال الإ�سان 

أ�عمال، �لى ا�لٓیة الكام� في إنجاز المهام و، إذا ٔ�صبح یعتمدناعي س�باق في مجال التصنیع ا�ليٓٔ�صبح الیوم في العالم الص 

� ٔ�داة لتخف�ض �دد الموار  و الإنتاج�ة و تقلیل �كلفة ، و ز�دة سر�ة و دقة الإنتاج د ال�شریة المس�ت�دمة في العملو ذ

� و ا�لٓیة الكام� في الموارد ال�شریة في نقاط ٔ�ساس�یة هيت�ثٔير، يمكن تلخیص العمل 2:التطور التك�ولو

 فإمكانیات العمل الیوم هي �لمهارات و ا�ليٓ،توظیف موارد �شریة ماهرة تتطابق و تت�قٔلم مع طبیعة العمل
.لتي ت�سجم مع طبیعة العمل ا�ليٓالخبرات المؤه� و المدربة ا

 تقلیص �دد الموارد ال�شریة المس�ت�دمة في المؤسسات �شكل �ام ، �لى إعتبار ٔ�ن إنجاز العمل ینجز �شكل

.ي، و م�ه إرتفاع �س�بة البطا��ليٓ دون الحا�ة إلى العنصر ال�شر 

و توظیف الموارد ال�شریة اس�تقطاب، فالكلب أ�ن یذهب وعیة العرض و الطلب في سوق العملالتغير في ن
ارد ، ٔ� ما العرض فقد إتجهت المؤسسات التعليمیة و التدری��ة ٕ�عتبارها الممول الرئ�سي لسوق العمل �لمو الماهرة

.ال�شریة إلى تغیير �رامجها بما ی�سجم مع التطورات التك�ولوج�ة و طبیعة إح�یا�اتها في المؤسسات 

�،عمر وصفي عق�لي، 1 83ص،1996، دار وهران �ل�شر و توزیع ، عمانإدارة القوى العام
�، دار وهران �ل�شر و توزیععمر وصفي عق�لي،2 .84، ص1996ن، ، عماإدارة القوى العام
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� للإ�س�ام مع  المؤسسات الیوم �سعى إلى توفير عما� ماهرة و قادرة �لى العمل مع التك�ولوج�ا المتا�ة و قاب
� الحالي و الق�الضروريإذ من .التطورات التك�ولوج�ة المس�تق�لیة ام بعملیات الت��ؤ لمتابعة إتجاهات التطور التك�ولو

1.، لمعرفة إنعكاساته �لى عملیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من ح�ث الكمي و النوعي المس�تق�لي

3.2.3.ت�ثٔير الظروف الإج�عیة :

2:من ٔ��ل فهم هذا العنصر نتطرق إلى ثلاثة عناصر �مة

السكان و خصائص الموارد ال�شریة : .1.3.2.3

ال�س�یير في ت�ثٔيرها، ومعاینة مدى ٕ�تجاهاتها الحالیة و المس�تق�لیةيمكن القول ٔ�نه من ٔ�هم العناصر التي يجب الت��ؤ 

الموارد ام، و ، إذ كل المؤسسات يجب �ليها معرفة الخصائص السكانیة في ا�تمع �شكل �الت��ؤي �لموارد ال�شریة

.الخ ......، �ث، ا�نمو السكاني�ر�یب ف�ات أ�عمار، �س�بة ا��ور و الإ :، من �لالال�شریة �شكل �اص

م�لا إنخفاض معدل الوف�ات .�ؤي �لموارد ال�شریة في المؤسساتالسكانیة تؤ�ر في ال�س�یير الت� المؤ�راتفجمیع هذه 

� تخف�ض توظیف ف��زال قائمة �لى رٔ�س عملها و تعملن �س��ا ما یؤدي إلى وجود شريحة سكانیة �بيرة في الس ة ، و كذ

، مما �س�توجب من � اللازمة  في أ�عوان القادمة، م�ه يحدث إخ�ناق في المس�تق�ل لإيجاد العماس�نة24-18العمر ما بين 

� منو إس�ت�دام ف�ات عمر �بيرة �س��ا،لى مد الين التقا�دي في المؤسسات�لا� إ  المؤسسة دراسة الواجب كل، �

.، و العمل �لى التك�ف معها في مجال ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة الخصائص السكانیة

:ت�ثٔير تفضیلات العمل .2.3.2.3

�اصة في ا�ول ال�ساء،معروف ٔ�ن ا�تمعات �سودها تقلید هو ٔ�ن هناك ٔ�عمال تناسب الر�ال و ٔ�خرى تناسب 

�ة .الر�التناسب ال�ساء �كٔثر من المثال،و السكر�ریة �لى س��ل ا�تمریض،الك�ابیة،النام�ة �رى ٔ�ن أ�عمال  من 

� �لى .الإ�ثالخ تناسب ا��ور ٔ�كثر من....المناجم،و الإطفاء،و البناء،ٔ�خرى فإن ٔ�عمال   الت��ؤي يرسؤول ال�س�یم �

، و ی�ٔ�ذها بعين الإعتبار عند إنجازة لبرامج و ت الإس�ت�دام السائدة في ا�تمعرس اتجاهات تفضیلا�لموارد ال�شریة ٔ�ن ید

عندما �كون ا�تمع متمسك بهذه الفكرة التقلیدیة .من الموارد ال�شریة في المس�تق�لخطط توفير إح�یا�ات المؤسسة

ٔ�عمال التي .تناس�به و هذا یدعو للإس�تعداد � مس�بقا س�یجعل الطلب �زید في سوق العمل �لى ٔ��د الج�سين ل

القيم الإج�عیة تجاه التقا�د: 3.3.2.3.ت�ثٔير

ل لمدة زم�یة ٔ�طول �لال ح�اته ، و �رجع مٔ�صبح �لمورد ال�شري م�ل إلى الع،تفاع التضخم الإق�صادي في العالمإر 

، و التي لا �س�تطیع المتقا�دون من التضخم الإق�صاديو هذا راجع إلى ، ز�دة �كلفة المع�شة و إرتفاعهاالس�ب إلى

�دة مدة العمل إلى ، و ز�عیة تجاه الإ�ا� �لى التقا�دهذا التغیير في القيم الإج.طیتها من �لال روا�بهم التقا�دیةتغ 

85عمر وصفي عق�لي، نفس المرجع السابق، ص1
85صنفس المرجع السابق،عمر وصفي عق�لي،2
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فراد ، ح�ث كان ا�ٔ القيم التي كانت سائدة في الماضي، هو عكس ٔ�قصى �د ممكن، و �دم التقا�د في سن م�قدمة

و إع�د هذا التغير ٔ�دى إلى نقاط إخ�ناق في و�ه إس�ت�دام.ا�د عند سن م�كرة من ٔ��ل الرا�ةیفضلون �امة إلى التق

، ٔ�مامإذ ٔ�صبح هذا الوضع مشكلة �بيرة.�رق�تهم الوظیف�ة لمن یعمل منهم، و ٔ�مام مساراتكل موارد ال�شریة شابة

.، و توظیف الموارد ال�شریة الشابة فس الوقت بين إس�تقطاب، و �ذب ن، و فيمسؤولي ال�س�یير الت��ؤي في السن

:ث�تٔير القوانين و أ�نظمة الحكوم�ة .4.2.3

لق بموضوع �رى ٔ�ن هناك �زاید �لتد�ل الحكومي بين الماضي و الحاضر في مجال أ�عمال و �لى أ�خص ف� یتع

، قد تم تغیيره بما یتطابق و وارد ال�شریة في المؤسسة الحدیثةو طبیعة العمل في إدارة المفطریقة.شؤون أ�فراد العاملين

من .�و� في م�دان أ�عمال �شكل �ام، و الموارد ال�شریة �شكل �اصیلتحم مع القوانين و ال�شریعات التي تصدرها ا

، مل في المؤسسات و حمایة العاملينانين لتنظيم العیقوم المشرع إلى إصدار قو :مس�تق�لا هذا التد�ل سيزداد م�لاأ�رجح

� لوظیفة مح ، ددة من سا�ات العملمما یؤدي إلى الحد و التقلیص من حریة مصمم العمل في مدى ما �س�تطیع تعدی

، و م�ه إمكانیة وجود یؤدي إلى تخف�ض زمن العمل المتاح، �ة، و رفع من ٔ�وقات الرا�ة م�لاف�قلیص سا�ات العمل الیوم 

.1نقص في العما� �لمؤسسة 

:ث�تٔير الس�یاسة التي ت��عها ا�و� في مجالات التعليم و الهجرة .5.2.3

، و المدارس من الموارد ال�شریة هي الجامعات، المعاهد، إن المورد الرئ�سي لسوق العمل�ل�س�بة لس�یاسة التعليم

، و م�ه يمك�نا ٔ�ن نقول ٔ�ن ا�و� رسمها �لس�یاسة التعليمیة التعليمیةلى وضع و �رمجة ساس�تها المهنیة التي �شرف ا�و� �

� تؤدي دو  من الموارد ال�شریة في سوق نوعیة ماهو مطروح و معروض و،را مؤ�را و م�اشرة في �دد و كمیةفي الب

� من الواجب .یا�اتها من الموارد ال�شریة منها، و التي تقوم المؤسسات �لاع�د �ليها في توفير اح� العمل الضروري و�

�عتبار عند الق�ام بعملیة  ال�س�یير الت��ؤي �لموارد م�ابعة س�یاسة ا�و� في مجال التعليم و الإلمام بها و ٔ��ذها بعين 

، فإن بعض ا�ول تف�ح �ب الهجرة لمواطنيها لإيجاد و البحث عن فرص العمل و ٔ�ما �ل�س�بة لس�یاسة الهجرة.ال�شریة

، و إلى ت، و ٔ�شك ٔ�ن هذه الس�یاسة س�تؤدي إلى وقوع �الات لترك العمل في المنظما�دودها�ارجح�اة ٔ�فضل 

�عتبار ٔ�ثناء عملیة ال�س�یير الت��ؤي في الموارد ال�شریة في سوق العمل�دوث نقص  ، هذا أ�مر يجب ٔ�ن یؤ�ذ بعين 

.�2لموارد ال�شریة 

�تجاهات الهامة و الكبر  � تمك�نا من تحدیإن ا�راسة و فحص  ن في �ين �ٔ .د ا�ال المرغوب ف�هى �لمحیط الخار

معرفة م�ه �رى عند دراسة المحیط ا�ا�لي یوضح لنا و �سا�د �لى.المس�تطاعتحلیل المعطیات ا�ا�لیة تمك�نا من تحدید 

� ، دار زهران �ل�شر و توزیع ، عمان ، 1 .88:، ص 1996عمر وصفي عق�لي ، إدارة القوى العام
88، صنفس المرجع السابق2
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� يمك�نا من معرفة ا�اطالمزا� و العیوب �لمؤسسة ر و الفرص المعروضة ٔ�مام ، ٔ�ما �ل�س�بة �راسة المحیط الخار

.، و �لتالي إمكانیة تق�يم مدى قابلیة إنجاز و تجس�ید الغا�ت الإستراتیجیة المؤسسة

يمكن )الموارد ال�شریة ، وظیفةوظیفة المالیة، وظیفة الإنتاج، وظیفة ال�سویق(�دة مس�تو�ت ل�شاط المؤسسة 

.یة �لهیاكل و بصفة �انة ثقافة المؤسسة ، كما يمكن ٔ�یضا دراسة القدرات الت�دیدتحلیلها

.الإستراتیجیةإن التبا�ن و الوضوح بين القدرات ا�ا�لیة و الفرص الخارج�ة س�ی�ٔ�ذ �لمؤسسة إلى تحدید اخ�یاراتها 

�ستراتیجیة التي تهدف إلى توف�قها ٔ�سواق ا(و تحق�قها في هذه المر�� تقوم المؤسسة بتدق�ق و حصر مجمو�ة العوامل 

حتى �تمكن من تحق�ق )كفاءات /، م�اصب �ك�ولوج�ات/، ا�ترا�ات ٔ�نواع المردودیة/، الطرق ا�تمویلیة المنت�ات/

1.ميزتها و مكا�تها التنافس�یة

1 Jean pierre Citeau, OP, CIT, P66
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:تمهید

في هذا العنصر س��طرق إلى الإح�یا�ات الكمیة و النوعیة من الموارد 

� عن طریق تحلیل و توصیف الوظائف،و �رى �یف�ة تصميم و  ال�شریة،ذ

.تق�يم هذه أ��يرة،�لإضافة إلى طرق الت��ؤ
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�ح�یا�ات الكمیة والنوعیة من الموارد ال�شریة.4 .تقد�ر 

�ستراتیجي  دراسة كل م�غيرات م�علقة والمنت�ات، (بعد الق�ام بعملیة تحدید المشاریع المس�تق�لیة �لى ضوء الت�لیل 

تقوم المؤسسة بضبط طبیعة ومس�توى �شاطها في ٔ�فق زمني ...)طرق التصنیع والتك�ولوج�ا، الوضعیة المالیة �لمؤسسة، 

�.محدد �ات  .ستراتیجیة �لى الهیكلة التنظيمیة �لمؤسسة وبخاصة �لى هیكل المناصبوم�ه یتطلب إسقاطها نتائج التو

1:حسب ما تطرق إلیه عمر وصفي عق�لي في هذه المر��، من الضروري الق�ام ب

.)لیل نوعيتح (حصر �دد ؤ�نواع أ�عمال المطلوبة *

ٔ�عمال الم* � اللازمة ل ).تحلیل كمي(طلوبة تقد�ر نوعیة وحجم القوى العام

�ح�یا�ات النوعیة من الموارد ال�شریةتقد�ر.1.4

ٔ�ن نتطرق لك�ف�ة حصر �دد ؤ�نواع أ�عمال وا�ٔ�شطة المطلوبة في المؤسسة، نقوم بتوضیح نقطة في �ایة ق�ل

ٔ�ن عملیة الحصر التي نقصدها هنا تختص �ل�شاط ٔ�و العمل ول�ست �ٔ�فراد، وتتم عملیة الحصر هذه �لى :أ�همیة مفادها

:النحو التالي

یير التن�ئي �لموارد ال�شریة إلى تحدید �دد ؤ�نواع أ�عمال وا�ٔ�شطة الرئ�س�یة، یقوم في البدایة المسؤول عن ال�س� 

� یقوم �لاطلاع ومعرفة ا�ٔ�شطة الفرعیة ضمن كل �شاط ٔ�و عمل  � من واقع ٔ�هداف وخطط المؤسسة، وبعد ذ وذ

ات التي �س�تعين بها في ومن �ٔ�رز أ�دو .وثم یعود إلى تحدید نوعیة و�دد الوظائف التي �س�تلز�ا كل �شاط.رئ�سي

� .تحلیل وتصميم الوظائف، �لإضافة إلى ٔ�دوات ٔ�خرى مسا�دة، والتي س�نوضحها ف� ی�تئ:ذ

لیل وتوصیف الوظائفتح .1.1.4

:مفهوم تحلیل وتوصیف الوظائف.1.1.1.4

الق�ام بعملیة تعیين أ�فراد �لى ٔ�سس سليمة یتطلب أ�مر وضع معایير مس�بقة تتعلق �لميزات والمواصفات المطلوبة 

تتضمن هذه المعایير �لى أ�قل .في الشخص حتى ی�س�نى إجراء مقارنة ب�نها وبين مواصفات م�قدمين لشغل الوظیفة

� .هام الوظیفة �شكل م�اسبتوفير الحد أ�دنى الضروري من المواصفات �لق�ام بم  دراسة واج�ات �س�تلزم ذ

و�رتبط هذا بدراسة محتو�ت الوظیفة لت�دید .لت�دید القدرات الإ�سانیة المطلوبة �لتنف�ذومسؤولیات الوظیفة،

.المتطلبات الإ�سانیة

�،إدارةعمر وصفي عق�لي،1 93ص،1996عمان،دار زهران �ل�شر و التوزیع،قوى العام
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"من هنا يمك�نا القول إن تحلیل الوظائف هو سو�ءٓا من �ح�ة .ظیفةصيرورة دائمة لوصف مختلف مكو�ت الو :

1."المهام، المسؤولیات وإطار العمل، ٔ�و من �ح�ة المعارف والمهارات، والسلوكات المطلوبة

"یعرف تحلیل الوظائف ٔ�یضا � الوظیفة دراسة دق�قة وتفصیلیة، تهدف إلى : لت�لیل وظیفة ما یتطلب دراسة ت

�زة والمعدات المس�ت�دمة لإنجاز تحدید أ�عمال والمسؤولیات التي تتكون منها الوظیف ة، وظروف العمل المحیطة بها، وأ�

2".أ�عمال فيها، وتحدید الخصائص الواجب توفيرها في الفرد ا�ي �س�تطیع ٔ�دائها بن�اح

3:یت�ين ٔ�ن الت�لیل مق�د بمبد�ٔ�ن رئ�س�یين

.)كما يجب ٔ�ن �كونفة كما هي ول�س في الوظی(ما یتم فع� في الواقع -

).ول�س المنفذ(المهام -

�، فإن الت�لیل يجیب �لى ا�شغالين 4:كذ

.معرفة فائدة العمل-

.الخاصة �لعمل)المادیة، التنظيمیة، المحیطیة(توصیف المكو�ت -

1 IBID, P71
74، ص2004، إدارة الموارد ال�شریة، دار الحامد، الكویت، الح صالحصمحمد 2

3 Jean-Marie Perttie, OP, CIT, P154
4 IBID, P154
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العلاقات الناجمة عن تحلیل الوظائف ):2-1(الشكل 

1.ش�يمون دولان و رو�� ش�یلار و �رجمة الباحث:المصدر

ش�يمون دولان و رو�� ش�یلار و �رجمة الباحث1

الهیكلة التنظيمیة و التك�ولو�ةالإطار القانوني

توصیف 

:الوظائف

ٔ�هداف*

�ام*

�شاطات ٔ�خرى 

:�لموارد ال�شریة

ال�س�یير الت��ؤي �ل *

ب.م

توظیف و إخ�یار*

تق�يم المردودیة*

�كو�ن*

تخطیط المسارات *

:النتائج

البقاء*

الربحیة*

تنافس�یة*

قدرة �لى *

تحلیل التك�ف

الوظائف

م�طلبات 

:الوظیفة

�ارات*

معارف*

مواصفات الوظائف العملاءجو �ٔ 
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:ٔ�همیة تحلیل الوظائف2.1.1.4.

�خ�یار، الترق�ة وتق�يم  �ساهم في انجاز القرارات في �دة مجالات �شاطات الموارد ال�شریة كال�س�یير التن�ئي، 

.هذه القراراتاتخاذالمردودیة، تحلیل الوظائف هو ضروري لتبر�ر الطرق المعتمدة في 

1:المشاكل الاتیةوهو یوفر معطیات دائمة لمعالجة 

.� الوظیفةتحلیل الوظائف �سمح بت�دید �یف�ة تجمیع المهام دا�ل الوظیفة ٔ�و �ائ:الوظیف�ةالهیكلة -

المصالح وو�دات �ساهم في تحدید الطریقة التي س�توزع بها مجمل المهام بين الو�دات الإداریة، :الهیكلة التنظيمیة-

....العمل الخ

.طة اتخاد القرار في التنظيم�سا�د �لى معرفة توزیع سل:در�ة السلطة-

.رئ�س�دد ؤ�نواع أ�فراد التابعين لكل�سمح بفهم الهیكلة التدريجیة في تنظيم وتحدید :مجال المسؤولیة-

في القطا�ات �ساهم في وضع س�یاسة تعرض فرص م�ساویة امام كل أ�فراد :وصول الى المناصبالمساواة في ال-

.الممارسات العنصریةا�تلفة ومحاربة كل 

بق�اس ٔ�داء أ�فراد اجمة عن تحلیل الوظائف، �سمح هذاتعتبر في �لاقة م�اشرة مع المتطلبات الن:معایير المردودیة-

.والجما�ات

.لعما�العجز في أ�و اندماج المؤسسة، �لإضافة الى�سا�د �لى تحدید العما� الزائدة ٔ�ثناء شراء :لفائض في أ�فرادا-

�اتیة :التوج�ه- �لعمال ا��ن �ادروا �سا�د المشرفين والحاصلين �لى الوظائف �لى تحر�ر رسائل �ز�یة ٔ�و السيرة ا

.المؤسسة ویبحثون عن العمل

:محتوى عملیة تحلیل وتوصیف الوظائف.2.1.4

عملیة تحلیل وتوصیف الوظائف �لى ثلاثة �ٔ�شطة ٔ�ساس�یة ح�ث تبد�ٔ بجمع البیا�ت والحقائق المتعلقة تنحصر

�لوظائف، ثم ق�ام بت�لیلها �لوصول إلى تصور شامل عن أ�بعاد ا�تلفة لكل وظیفة �لإضافة إلى الظروف المحیطة بها، 

.جوانب ا�تلفة لعملیة تحلیل وتوصیف الوظائفوم�ه س��عرض �ل.وفي ا�نهایة إ�داد بطاقة توصیف الوظائف

1 Shimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P71
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.جمع المعلومات اللازمة لعملیة تحلیل الوظائف.1.2.1.4.

قامت معظم المؤسسات ٕ�دماج عملیة تحلیل الوظائف، وم�ه زمن في صيرورتها ل�س�یير الموارد ال�شریة ،إلا ٔ�نها في 

�ه�م بهاا ٔ�ر�ح في �دة مؤسسات ، لما نجم عنهالس�نوات أ��يرة زاد  ٔ�داة تجعلها اعتبرتها  المؤسسة .من إضافات ل

، ح�ث ٔ�صبحت المؤسسات �سعى ود القانونیة التي تعرضها ا�و�، وتمكنها من التك�ف مع الك�ير من الق�م�افسة قویة

�شاطات الموارد ة �لى كل�لتعرف و�شكل دق�ق �لى عملیة تحلیل الوظائف ، ٔ�نها توضح وتعطي معلومات ج�دة وثمین

�ح�یا�ات الواجب �لى مصالح الموارد ال�شریة تلب�تها ال�شریة  � 1.، وهي تظهر بذ

وتتوقف دقة تحلیل الوظائف بلا شك �لى عملیة جمع المعلومات والبیا�ت ا�تلفة المتعلقة �لوظائف، ولكن ماهي 

� المعلومات؟  .المعلومات التي س�ت�للها؟ وماهي طرق جمع ت

:المعلومات الواجب تحلیلها:ٔ�ولا

كما نعرف ان تحلیل الوظائف هو اس�تمراریة لجمع ومعالجة المعلومات التي تمس مختلف جوانب الوظیفة، فه�ي تبدٔ� ٔ�ولا 

بعد المهام التي ینجزها العمال یوم�ا، من المفروض ٔ�ن تجمع معلومات من ق�ل م�خصص في إدارة الموارد ال�شریة بمسا�دة 

أ�وقات من شا�ل المنصب نفسه التزوید �لمعلومات حول المشرفين، ولكن ٔ�س�باب اق�صادیة، یطلب في مجملٔ��د 

ولكن ق�ل الق�ام بعملیة جمع المعلومات يجب معرفة ٔ�ن هذه العملیة يمكن ٔ�ن تتم حسب اعتبارات مختلفة، یوافق .وظیف�ه

�عتبارات س�تؤ�ذ م�فص� ٔ�و .كل منها هدفا معینا 2:هيمجتمعة، حسب نوع المعلومات المرغوبة،هذه 

.م یؤدونها في إطار عملهم العادي؟ماهي المهام التي یعتقد شا�لوا الوظائف ٔ�نه:إدراك المهام*

.لتي ینجزها شا�ل الوظیفة حق�ق�ة؟ماهي المهام ا:المهام المنجزة حق�ق�ة*

.من ق�ل شا�ل المنصب ٔ�و الوظیفة؟ماهي المهام التي �س�توجب ٔ�دائها:معایير التنف�ذ*

.ٔ�ن یقوم ب�دٔائها في م�اصب ٔ�خرى؟ماهي المهام التي یطمح شا�ل الوظائف:التطلعات*

.لتي یطمح شا�لوا المناصب ٔ�دائها؟ف� �تمثل المهام ا:المهام المرغوب فيها*

.لشا�لوا الوظائف ٔ�دائها حق�ق�ة؟ماهي المهام التي يمكن:قدرات شا�ل الوظیفة*

.الحالیة؟ المس�تعم� �لال ٔ�دائهم لمها�مف� �تمثل قدرات شا�ل الوظائف �ير:قدرات �ير المس�تعم�*

.لقریب؟لوا الوظائف في المس�تق�ل اماهي المهام التي س�یؤديها شا�:المهام المس�تق�لیة*

1 IBID, P77
2 IBID, P77
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المعلومات المتحصل �ليها في إطار تحلیل الوظائف، في معظم أ�ح�ان ما �كون م�نیة �لى تصريحات شا�ل الوظیفة 

.�ل�س�بة �لمهام التي يجب �لیه ٔ�داؤها، لكن يجب ٔ�ن یتم ت�ٔ�ید مصداق�ة هذه المعلومات من ق�ل رئ�سه

:طرق جمع المعلومات:�نیا

�ع�د �لى ٔ�سلوب  �ع�د �لى العدید من ٔ�سالیب جمع البیا�ت عن الوظیفة، ومن هذه أ�سالیب  يمكن 

�س�تقصاء، والو�ئق التنظيمیة، ویلاحظ  الملاحظة والمقابلات الشخصیة والمواقف الحر�ة والمذ�رات الوظیف�ة، وقائمة 

یقة وا�دة ٔ�و ٔ�كثر من أ�سالیب السابقة، فالطرق السابقة تعتبر بصفة �امة ٔ�ن محلل الوظیفة يمكن ٔ�ن یعتمد �لى طر 

:مكم� لبعضها البعض ول�ست بدائل، و�البا ما یتم المفاص� بين أ�سالیب ا�تلفة �لى ٔ�ساس ثلاثة معایير هي

.الوقت*

.التكلفة*

.ا�قة*

:س�نوضح بعض الطرق الرئ�س�یة و�شر�ا

:الملاحظة)1
بمراق�ة السلوك و�سمح هذا أ�سلوب لمحلل الوظائفیتم ملاحظة أ�داء الفعلي لشا�ل الوظیفة ٔ�ثناء العمل، 

الفعلي لشا�ل الوظیفة ٔ�ثناء ٔ�داء العمل في ظروف ال�شغیل الطبیعیة، و�تميز هذا أ�سلوب ب�نٔه �سمح لمحلل الوظائف 

1.�لتعرف �لى الجوانب ا�تلفة �لوظیفة بقدر ٔ�كبر مما هو موصوف في الس�لات

:2تظهر الملاحظة ميزات وسلبیات

:المزا�

� وح�دء قل ٔ�خطا- � لتد�ل ملاحظ �ار � وذ .ی

.تج�س القوائم وم�غيرات الت�لیل-

.وم�ه فإن هذا أ�سلوب �تميز بدقة �الیة

:السلبیات
.تتطلب الطریقة كثيرا من الوقت-

.)�ام م�كررة(ورات الإنتاج�ة القصيرة الطریقة مق�صرة �لى الصير -

199،ص2003،،�امعة القاهرة،كلیة الت�ارةإدارة ٔ�عمال�ادل محمد زاید،1
2 Jean Marie Perettie, OP, CIT, P154
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� هذه - طار العمليإ الطریقة لا �س�تعمل كثيرا إلا فيغیاب كل العوامل التي لا يمكن إلا �لعمال ٔ�ن یعطيها، كذ

.�لعمل

�ٔ�شطة  �لي(وفي بعض أ�ح�ان تعوض �ل�سجیل التقني ل ).بواسطة الف�دیو ٔ�و الإ�لام 

�س�ت�دام في هذا أ�سلوب مرتفعة �اصة في الحالات التي نحتاج فيها إلى فریق عمل �بير لملاحظة � البا ما �كون 

.شا�لي الوظائف

2(� :المقاب
� الرئ�س المباشر ٔ�و العملاء )ٔ�فرادا ٔ�و جما�ات(لمحلل الوظائف ٔ�ن یقابل القائمين ب�دٔاء الوظائف يمكن وكذا مقاب

� ٔ��د الشكلين أ�ساس�یين هما  � �ير ا�نمطیة(ٔ�و الزملاء في العمل، وت�ٔ�ذ المقاب � ا�نمطیة، والمقاب ).المقاب

� ا�نمطیة لمحلل الوظائف فر - � مو�دة لكل أ�فراد ا��ن سوف تتم مقابلتهم، مما �سهل ت��ح المقاب صة توج�ه ٔ�س�ئ

�لى المحلل الوظائف إجراء مقار�ت بين الإ�ا�ت ا�تلفة مما �سهل ٔ�یضا التوصل إلى نتائج دق�قة، و�البا ما �س�ت�دم 

.هذا أ�سلوب في �ا� إجراء المقابلات مع الوظائف الإداریة ا�نیا

� التي سوف یتم توجيهها ٔ�سلوب - المقابلات �ير ا�نمطي فهو ٔ�سلوب ا�ي لا �كون �ى المقابل قائمة �ٔ�س�ئ

لشا�ل الوظیفة، و�سمح هذا أ�سلوب لمحلل الوظائف بمناقشة العدید من الجوانب الوظیف�ة التي لا يمكن تغطيها من 

� ی��ح هذا أ�سلوب �لموظف فرصة �  بيرة في التعبير عن رٔ�یه اتجاهاته نحو الوظیفة دون �لال المقابلات ا�نمطیة، كذ

� شا�لي الوظائف الإداریة العلیا في المنظمة .التق�د بترت�ب ٔ�و �سلسل معين، ویصلح هذا أ�سلوب في �ا� مقاب

شطة الوظیف�ة ب�نهٔا �سا�د محلل الوظائف �لى تحدید ا�ٔ� )ا�نمطیة والغير ا�نمطیة(وبصفة �امة �تميز طریقة المقابلات 

� �دد �بير من شا�لي نفس ا�هنیة�ير المتكررة، كما ٔ�نها �سهل عملیة جمع البیا�ت عن ا�ٔ�شطة  �لوظیفة، كما �ٔن مقاب

.الوظیفة یعطي صورة ٔ�فضل عن الجوانب الوظیف�ة ا�تلفة مما �زید من دقة هذا أ�سلوب

یتم الحصول �ليها تتوقع إلى �د �بير �لى �ارة ٔ�و دقة القائم �لى ویعاب �لى هذا أ�سلوب ٔ�ن قيمة المعلومات التي 

� قد یتردد شا�لوا الوظائف �لى إعطاء بیا�ت �مة ٔ�و دق�قة عن طبیعة وظائفهم  � و�برته وتدریبه، وكذ إجراء المقاب

� المقابلا ت، وبصفة �امة فإن ٔ�س�باب �دة �اصة في الحالات التي �شكل فيها شا�ل الوظیفة في الهدف من وراء ت

1.ٔ�سلوب المقابلات یعتبر ٔ�سلو� مكلفا و�س�تغرق وق�ا طویلا

:مجمو�ة الخبراء)3
ٔ�ن تعتمد المنظمة �لى مجمو�ة الخبراء من دا�ل ٔ�و �ارج المنظمة، و�شترط في مجمو�ة الخبراء توفر المعرفة يمكن

.الجیدة ب�عٔمال وتواريخ المنظمة وأ�سواق التي تعمل بها والمنت�ات والخدمات التي تقد�ا المنظمة

202-200، ص2003، القاهرة، �امعةالت�ارة، كلیةٔ�عمال، إدارة�ادل محمد زاید1
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�لى نتائج الت�لیل، �ير ٔ�ن هذا أ�سلوب یعتبر و�تميز هذا أ�سلوب �لقدرة في تحلیل الوظائف وسر�ة الحصول

�ع�د �لى الخبراء من �ار مكلفا �دا، �اصة في � 1.المنظمةجا� 

�س�تقصاء)4 :قوائم 
�س�تقصاء في قوائم .الهیكلة و�ير الهیكلة:تقوم هذه الطریقة لجمع المعلومات والبیا�ت، إذ هناك نو�ين من قوائم 

ٔ� فرا�ات ٔ�و تحویط الإيجابیات ذات �س�تقصاء الهی كلة، یطلب من ا�یب الت�شٔير حسب سلم التنق�ط، ٔ�و م

� عن .�خ�بارات المتعددة �س�تقصاء �ير الهیكلة، یطلب من ا�یبين ٔ�ن یقدموا إ�ا�ت دق�قة وكام ٔ�ما �ل�س�بة لقوائم 

� .أ�س�ئ

�س�تقصاء �تمثل في التكلفة المنخفضة �س��ا والمعالجة السریعة �لبیا�ت �س�تعمال  الإيجابیات الرئ�س�یة لقوائم 

�اتیة المرتفعة للإيجابیات 2.الحاسوب، ٔ�ما سلبیاتها ف�تمثل في ا

يملكون الخبرة والتكو�ن إذ لابد �لى المنظمة ٔ�ن تقوم �لت�ٔ�ید من الخبراء المكلفين بت�س�یق كل الصيرورة، و 

اللازمين، إذ في بعض الحالات وا�راسات ٔ�ظهرت ٔ�ن ا�لجوء إلى محلل م�خصص یعطي نتائج ذات مصداق�ة، ٔ�ما إذا 

3.كان ٔ�قل �برة یعطي نتائج �اطئة

:المذ�رات الوظیف�ة)5
ة فترة عمل معینة، فقد یقوم هي عبارة عن وصف الممارسات الوظیف�ة الیوم�ة التي یدونها شا�ل الوظیفة في نهای

ر�ل ب��ع في شركة معینة بتدو�ن العملیات التي قام م�ذ بدایة الاتصال �لعمیل حتىَ إتمام الصفقة، و�سا�د هذا أ�سلوب 

محلل الوظائف �لى الوقوف �لى ا�ٔ�شطة أ�ساس�یة التي یؤديها شا�ل الوظیفة بما �سهل �مة تصميم الوظیفة �شكل 

مة فإن هذا أ�سلوب �ير مكلف، ویعاب �لیه ب�نٔ تدو�ن الملاحظات قد �س�تغرق وق�ا طویلا إلى ٔ�فضل، وبصفة �ا

� المذ�رات، و�لإضافة إلى ما س�بق فإن هذا أ�سلوب لا  اح�ل �دم دقة ٔ�و موضوعیة شا�ل الوظیفة، ففي �سجیل ت

4.ظیفة�سا�د محلل الوظائف �لى �سجیل أ�عمال ا�هنیة التي یقوم بها شا�ل الو 

:الو�ئق التنظيمیة)6
 � يمكن مراجعة الو�ئق التنظيمیة ا�تلفة التي �سا�د �لى إعطاء معلومات كاف�ة عن الوظائف، ومن ٔ�م�� ت

.الو�ئق الخریطة التنظيمیة، والقوا�د والإجراءات وقوائم وصف الوظائف الحالیة

شك ٔ�ن هذا أ�سلوب هو ٔ�سرع أ�سالیب ؤ�قلها �كلفة، �ير ٔ�نه �ير كاف في �د ذاته �لتوصل إلى وصف ولا

�س�تعانة �ٔ�سالیب أ�خرى المكم� �ع�د �لیه كنقطة بدایة لعملیة الت�لیل مع   � 5.دق�ق �لوظائف، و�

203صنفس المرجع السابق،1
2IBID, P80
3Chimon Dolan, Ronald.s.Schuler, OP, CIT, P80

204، ص�2003ادل محمد زاید، إدارة ٔ�عمال، كلیة الت�ارة، �امعة القاهرة، 4
205نفس المرجع السابق،ص5
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:عملیة الت�لیل الوظیفي.2.2.1.4
��تهاء من عملیة جمع المعلومات والبیا�ت والحقائق عن الوظائف ا�تلفة في المؤسسة، �س�توجب بعدها  ٔ�ثناء 

الق�ام بت�لیل هذه المعلومات والبیا�ت، فه�ي تعتبر إلا بیا�ت تم �سجیلها، إذ يجب تحلیلها تحلیلا مدقق وج�د من ٔ��ل 

المميزة لكل منها، إذ هناك �دة عوامل �ساهم في الكشف عن الخصائص تحدید أ�بعاد الرئ�س�یة لكل وظیفة والخصائص

تعتبر الوظیفة مزيج من العوامل الت�لیلیة، فإن عملیة الت�لیل .والصفات المميزة والمؤهلات المطلوب توافرها فيمن �شغلها

ه �لى مس�توى الوظیفة ومدى �س�توجب تجزئة الوظیفة إلى عناصرها المكونة لها ودراسة كل عنصر منها لبیان مدى ت�ثٔير 

.ٔ�همیتها، ثم إلى ت�ثٔير كل العناصر مع بعضها �لوصول إلى تحدید طبیعة الوظیفة ؤ�بعادها الرئ�س�یة �كل

�ع�د �ليها، الإشراف الوظیفة �لى ٔ�عمال ا�خٓر�ن، طبیعة الواج�ات التي  من العوامل الت�لیلیة التي يمكن 

تعقدها، المواصفات والمؤهلات الواجب توفرها لشا�ل الوظیفة، �لاقة الوظیفة �لوظائف تؤدي من �ح�ة اخ�لافها و 

� العوامل  أ�خرى، ربط البرامج ٔ�و الس�یاسات ٔ�و الخطط ا�تلفة التي تتضمنها الوظیفة والمسؤو� عنها، �لإضافة إلى ت

�بتكار والتصرف، إلخ .الخاصة بحریة 

ابقة ل�ست �امة، إذ لا يمكن تطبیقها �لى مختلف الوظائف، فإن لكل وظیفة عوامل تحلیلیة العوامل الت�لیلیة الس

.�اصة وم�اس�بة لها

� التي  �س�تغناء عن ت لا بد التركيز �لى العوامل التي لها ت�ثٔير إيجابي و�بير عند الق�ام بعملیة تحلیل الوظیفة، و

1.لها ت�ثٔير محدود

:الوظائف وم�طلبات الوظیفةبطاقات توصیف.3.2.1.4

إن الق�ام بعملیة تحلیل الوظائف تقود إلى بطاقة توصیف الوظائف، و�دد المتطلبات التي تحتويها هذه البطاقة التي 

تتضمن مختلف جوانب الوظیفة، و�لإضافة إلى �دد المعارف، والمهارات اللازمة والعادات لتنف�ذ المهام، حتى �كون هذا 

(ف ج�دا يجب ٔ�ن �كون مفصل بمعنى الكلمة حتى يمكن الفهم من القراءة ال�س�یطةالتوصی )2(،طبیعة العمل)1:

�، الوثیقة .صفات المهام التي س�تؤدي)5(،ظروف العمل)4(،معایير التنف�ذ)3(،المنت�ات ٔ�و الخدمات وكن���ة �

2:ا�تٓیةعن تحلیل الوظائف تتكون من العناصر ا�نهائیة الناجمة

� المناصب ٔ�و الوظائف التي �كون المهام فيها :الوظیفةمسمى .1 �تعني �ائ نوغراف�ا و و �لعكس ، ف�قصد بم.م�ث
حسب المصالح ٔ�و :يرا ما �كون عنوان الوظیفة �دا�اكث.هام التي س�یقوم ب�دٔائها فرد وا�دالوظیفة الم 

291مصطفى محمود ٔ�بو �كر، مرجع سابق ذ�ره، 1
2 Shimon Dolan, Ronald.s.Shuler, OP, CIT, P80
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�ون ، لكن د، فقد تحمل و ظیف�ين نفس المسمىالمؤسسات فعندما یتطلب من الت�لیل .ٔ�ن �كون المهام م�ث
لها نفس نموذج أ�جر و الإخ�یار،م�ه یتطلب �لیه دراسة إلى ٔ�ي �د المهام م�قاربة وظائفتحدید ما إذا كانت 

.المصل�ة التي �تموقع فيها الوظیفة.2
.التحس��ات، و تحدید إذا كانت هناك تواريخ فيها إنجاز بطاقة توصیف الوظیفةا�لحظة التي تم.3
یعتبر إسم شا�ل الوظیفة و محلل الوظائف �مات ، لكن في إطار التق�يم يجب �ذف إسم شا�ل الوظیفة حتى .4

.لا یت�ٔ�ر المقيمون
، التوظیف�ة و ظیفة و ٔ�هداف الوظیفة لعدة �ا�ت، م�ل إ�لان الوظیفةيمكن إس�تعمال ملخص مف�د عن الو .5

.ٔ�جورتق�يم ا
، بعض المهام ٔ�داؤها تحت المراق�ة، المحلل يجب ٔ�ن یقوم بتوصیف �اص، عندما تتطلبلإشرافإح�یا�ات ا.6

.داخ التوصیف العام �لوظیفة
تحتوي هذه أ�عمال .دمة �س�توجب تحدید ٔ�عمال القا�دیةلإنجاز م�تج ٔ�و �،أ�عمال الرئ�س�یة و المسؤولیات.7

يجب �لى الت�لیل ٔ�ن �رتب المهام من ٔ��ل إعطاء معلومات معنویة،ا،�كرارهمجمو�ة المهام الرئ�س�یة المفروض 
لكن لها ٔ�همیة و مكانة �الیة ،�د وقت قصير في التنف�د�ٔ يمكن لمهمة ٔ�ن تو حسب ٔ�همیتها،حسب مدة تنف�دها 

.في مجال الرؤیة العامة الفعالیة
تعتبر .، المعارف الخاصة لشغل الوظیفة ك�س�بةة و العادات و المهارات الم م�طلبات الوظیف�ة تدل �لى الخبر .8

معرفة قوانين (دیة �مة معینة �كفاءة �ٔ و عند تطبقيها �سمح بتمعینة،ة المعارف مجمو�ة معلومات تمس نقط
م�لا (ٔ�ما العادات و المهارات �ادة �س�تعملان مع بعضهما لت�دید قدرة ت�ني سلوك قد تعلمه.)لغة �رمجة عمل،

.)ق�ادة رافعة 
في مكان )ء مجال البنا(العمل يمكن ٔ�ن �كون إنجازه في الخارج م�لا،�لوظیفة،هو المحیط الحالي العمل،إطار .9

�رج مراق�ة (في فضاء مغلق ٔ�و ،)ٔ�ما�ن الثلا�ات (�دا في در�ة حرارة م�خفضة،)م�صة تنق�ب (بعید 
.المهامفهم الظروف الحق�ق�ة التي تنفذ فيها م�ه إطار العمل �ساهم �لى.)جوي 

:الوظائفتصميم .2.1.4

إلا إ�ادة تصميم .یقصد بتصميم الوظائف عملیة تحدید الطریقة التي يجب ٔ�ن ینجز بها العمل و المهام المطلوبة �لق�ام به
، و يحتاج التصميم الفعال الوظیفة الحالیةمل في عا الالوظائف ف�عبر عن عملیة تغیير المهام و الطرق التي یؤدي به

� موقعها في عملیة الحالي من �لال الت�لیل الوظیفي�لوظائف إلى تحق�ق الفهم الواسع �لوظیفة وفقا لواقعها ، و كذ
تي تؤدي في و�دة العمل و و بعد توا�د المعلومات التفصیلیة عن المهام ال.تدفق العمل في و�دة العمل الكبرىال 

� لتصميم الوظائف يمكن إخ�یار المد�ل المناسب منهاةالوظیف 1.وقعا �لموازنة بين مزا� و عیوب، إذ هماك �دة طرق بدی

.168:، ص مرجع س�بق ذ�ره، �ن محمد المرسيجمال ا�1
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� ٔ�شارت إ�يها بعض ا�راساتهناك ٔ�ربع مدا�ل ، و س�ت�دام ٔ�ي منها في تصميم الوظائف، و التي يمكن إ بدی
و ف� .منها، و بعدها تحتاج الإدارة لفهم أ�بعاد الخاصة �كل�لالوظائف و فقا لمتطلبات كل مديمكن تحدید معالم كل

.و س��طرق ف� یلي إلى هذه المدا�ل أ�ربعة .ا عند تفضیل إ�داها �لى أ�خر�ت�تمثل المنفعة التي تعود �ليه

:ٔ�هم مدا�ل التصميم الوظیفي .1.2
:المد�ل التحفيزي .1.1.2

إذ ٔ�ن هذا المد�ل یتركز .ف تن�در �ذوره من ٔ�دبیات الإدارة،و �لم النفس التنظيميالوظائالمد�ل التحفيزي في تصميم 
و المشاركة ،الإتجاهیة م�ل الرضا الوظیفيو بما ٔ�ن المتغيرات ة ذات الت�ثٔير النفسي و التحفيزي،�لى السمات الوظیف�

، ف�عتبر من ٔ�هم ات السلو�یة كالمواظبة و أ�داء�لإضافة إلى المتغير ارات الوظیف�ة،و الحفز ا�ا�لي،في إتخاد القر 
.مخر�ات تصميم الوظیفة 
� بتوس�یع نطاق الوظیفة ٔ�و الرُاء الوظیفي و بناالمد�ل إلى ز�دة تعق�د الوظائفو یتطلع ٔ�صحاب هذا ء ، و ذ

، و التي �رى ٔ�ن الفرد الهيرز�رج"نظریة ذات العاملين ، و من ٔ�م�� المد�ل التحفيزي.وظائف حول ٔ�نظمة إج�عیة ف�یة
�اتیة �لوظیفة  � التصرف،�اذبیة محتو�تها و تطلبها �ارات �بيرة و حریة م�لا،.يمكن تحفيزه عن طریق الملامح ا و ذ

بل إ�ادة تصميم .يز العاملين ل�س الحوافز النقدیةٔ�ن العامل أ�ساسي لتحف"هيرز�رج"ٔ�عتبر .الخارج�ةمقارنة �لسمات 
.لعمل بحیث �كون ٔ�كثر �اذبیة ا

، ائف و من ثم المكون التحفيزي بها�س�تهدف تصميم الوظائف في ضوء المد�ل التحفيزي إلى ز�دة �اذبیة الوظ
ٔ�ن هناك �ددا �بيرا من البحوث في مجال توس�یع الوظائف ٔ�و إ�راء الوظیفي و الإدارة لفرق العمل �س�تمد �ذورها من 

و�ت الرضا الوظیفي ، بين نتائج بعض ا�راسات ٔ�ن هذه الممارسات في إرتفاع مس�ت تصميم الوظائفلمد�ل التحفيزي فيا
.1، إلا ٔ�نها تتفق �لى ت�ثٔيرها في مجال كمیة الإنتاج و جودة العمل

ا�ليٓ : المد�ل المیكانیكي / .2.1.2
�س�یك�ة �لهندسة  إذا �ٔن في المد�ل ا�ليٓ �تمحور الإه�م �لى .الصناعیة �تمثل �ذور هذا المد�ل من المدرسة ال

� يجب الحد من تعق�دات العمل لتحق�ق .ل و التي تعظم الكفاءة الإنتاج�ةتحدید ٔ�فضل طریقة لهیكلة العم و لتحق�ق ذ
�ر�ة التي يمكن تدن مرونة و كفاءة الموارد ال�شریةالمزید م الفرد �سهو� ریب ، بحیث ق�ام بت�س�یط و �سهیل العمل �

المهارات،ت�س�یط المهمة،تخف�ض :هيو �ركز هذا المد�ل في تصميم الوظائف �لى ثلاثة جوانب رئ�س�یة .�لق�ام بمهامه
.التكراریة

إذ بواسطة هذا المد�ل "فریدریك �یلور "ٔ�ول من لفت أ�نظار إلى المد�ل المیكانیكي مدرسة الإدارة العلمیة بق�ادة 
مدرسة اللإدارة العلمیة ٔ�رادت في .لیة تصميم الوظائفن تعظيم الإنتاج�ة عن طریق إس�ت�دام مد�ل �لمي لعم يمك

عمال حسب قدراتهم �لى ٔ�داء العمل، و تدر�بهم ، بحیث تتم عملیة إخ�یار الیة معرفة ٔ�فضل الطرق ٔ�داء العملالبدا
.و دفعهم إلى بذل قدراتهم �لى ٔ�داء العمل ، و إس�ت�دام الحوافز المادیة من ٔ��ل تحفيزهمبطریقة م�لى

.169:، ص �ن محمد المرسي، مرجع س�بق ذ�رهجمال ا�1
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، و الحد من ٔ�همیة الوظیف�ة بما یؤدي مفهوم ت�س�یط المهام و التكراریةیت�نى المد�ل المیكانیكي في تصميم الوظائف
لهم و تدریب الجدد ٔ�داء ، فالعاملون �سهل إ�لاا�ة التنظيم إلى العاملين المهرة، إذ یصبح إع�د �ليهم ٔ�قلإلى تقلیل �

.1الوظیفة �سر�ة و ب�قٔل �كلفة 
3.1.2. � :المد�ل البیولو

و تهتم .وظائف إلى �لوم دراسة حركة الجسم، و فيزیولوج�ا العمل، طلب العملیقوم هذا المد�ل في تصميم ال
و هذا المد�ل يهدف إلى تقلیل .العمل المادیةوج�ة �لفرد و ب��ة هذه العلوم إلى دراسة العلاقة بين الخصائص الفيزیول

�اد العضلي �لى العامل عن طریق هیكلة ب��ة العمل حسب ال ، إذ طریقة التي یعمل بها جسم الإ�سانالعبء ٔ�و الإ
�اد العضلي �سعى إلى الحد من ا�ٔ�ر الس  .و الشكوى الصحیة ،، الإرهاقأ�لم(لبیة م�ل الإ (

� في إ�ٔ�س�ت�دم المد�ل الب  دة تصميم المعدات المس�ت�دمة في الوظائف المرهقة جسمیا ، إذ يمكن إس�ت�دام ایولو
�دا ٔ�قلالمرٔ�ة � إس�تهدفت إ�ادة تصميم ا�ٓ� ٔ�و .في أ�عمال التي تتوجب  إذ ٔ�ن محاولات إس�ت�دام المد�ل البیولو

.2التك�ولوج�ا من ٔ��ل ز�دة و رفع إنتاج�ة العمل
:الحركي /المد�ل الإدراكي .4.1.2

كز �لى القدرات إذا المد�ل الإدراكي �ر .لى ٔ�دبیات مدرسة السلوك الإ�ساني�س��د هذا المرجع في تحلیل الوظائف إ 

� �لى القدرات و الق�ود الحس�یة، ب�� �ركز المد�ل البیولو الق�ود النفس�یة هذا المد�ل من تحسين ، إذا يحاولو

و ، أ�مان و إس�ت�ا�ت العاملين عن طریق تصميم الوظائف بطریقة تخفض من م�طلبات �شغیل المعلومات �ٔ الإع�دیة

، ثم یقوم ب��اء م�طلبات الوظیفة إلى قدرات العامل العادي، ینظر المحلل عند تصميم القدرات ا�هنیة ٔ�داء الوظیفة

لمتطلبات إذا هذا المد�ل يحاول الحد من ا.ا المس�توى من القدرات الق�ام بهافرد في هذالوظیفة التي يمكن بها ٔ�ي

.المیكانیكي/� م�ل المد�ل ا�ليٓ، م�ا�هنیة �لوظیفة

.....الجويو المراقب الجودة،تو�د و وظائف تحتاج إلى القدرة الك�يرة من �شغیل المعلومات م�ل مف�ش ضبط 

إذ ٔ�نه عند .لوماتوظائف الك�ابیة و وظائف خطوط التجمیع م�لا تحتاج قدرا محدودا من �شغیل المعفي المقابل الإلخ،

تصميم جمیع الوظائف یتطلب من القائمين �لى عملیة إدراك مدى الحا�ة إلى �شغیل المعلومات و الت�كٔد من ٔ�ن هذه 

3.یفةالمتطلبات لا تت�اوز قدرات الفرد العادي ا�ي یقوم ب�دٔاء هذه الوظ 

:دلالات المدا�ل ا�تلفة لتصميم الوظائف .2.2

عن طریق المقارنة ب�نها و التعرف �لى الوظائف،�اولت الك�ير من ا�راسات فهم دلالات المدا�ل ا�تلفة لتصميم 

إذ بعض الباح�ين ٔ�یدوا إس�ت�دام .أ�داءو ت�ٔ�رها ال�س�بي �لى العاملين،ٔ�كثرها ق�ولا في الواقع العلمي بواسطة الإدارة ٔ�و 

المد�ل التحفيزي في تصميم او إ�ادة تصميم الوظائف، لیكون العمل مق�ولا ؤ�كثر �اذبیة �لفرد مما يحفزه �لى أ�داء الفعال 

.

.174:، ص نفس المرجع السابق1
.176:، ص نفس المرجع السابق2
.176:، ص نفس المرجع السابق3
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ق ، بحیث إس�ت��جت ٔ�ن من ٔ��ل تحق�المدا�ل ا�تلفة �لى �تج العملس�تكشاف ت�ثٔيرات قامت بعض ا�راسات �

وم�ه الوظائف التي توصلت إلى .، یعود إس��اد تصميمها إلى المد�ل التحفيزي س�تو�ت الرضا في الوظائف�ٔ�لى م 

� التي ٔ�عرب شا�لو  � كانت ت إذ ٔ�ن بعض .ها عن محدودیة م�طلباتها المادیةدر�ات مرتفعة وفقا �لمد�ل البیولو

ٔ�ن تصميم الوظائف ، إذ ي و المد�ل المیكانیكي�ل التحفيز ا�راسات توصلت إلى نقطة وجود إرتباط سلبي بين المد

� الوظائف، المد�ل المیكانیكي یترتب �لیه في الغالب إنخفاض العنصر لتعظيم الكفاءة .ٔ�و المكون التحفيزي لت

رتفاع مس�تو�ت ٔ�دى �ٕ -المد�ل التحفيزي-ٔ�وضحت بعض ا�راسات الحدیثة ٔ�ن توس�یع نطاق الوظائف الك�ابیة

لمس�تو�ت الخدمة المقدمة ، �لإضافة  إلى تحسين االعاملين، و تخف�ض الملل الوظیفي، و تقلیل من أ�خطاءالرضا 

، و إرتفاع م�طلبات راجعة إلى ز�دة م�طلبات التدریبتوس�یع نطاق هده الوظائف قد ٔ�دى إلى إرتفاع التكلفة .�لعملاء

لكل من القيمة التحفيزیة اجب موازنة من العائد و التكلفة فإن من الو .أ�ساس�یة، و ز�دة معدلات أ�جرالمهارة 

� الوظائف�لوظائف .1، و مس�توى الكفاءة التي عن طریقها یتم إنجاز ت

.177:نفس المرجع السابق ، ص 1
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.�ابیة لمدا�ل تصميم الوظائف أ�ربعةالنتائج السلبیة و الإ )1-1(یوضح الجدول 

مقارنة نواتج مدا�ل تصميم الوظائف ):1-1(�دول 

النواتج السلبیة  يجابیة النواتج الإ  مد�ل تصميم الوظائف 

إنخفاض مس�تو�ت الرضا الوظیفي.
حفر م�خفضة.
ز�دة في معدلات الغیاب.

تقلیل وقت التدریب.
ٔ�خطاء .إح�لات م�خفضة ل
إرتفاع معدلات إس�تغلال الوقت.
ضغوط ذهنیة محدودة.

المیكانیكي1-

 ز�دة وقت التدریب.
 إنخفاض معدلات إتغلال الوقت.
 إح�لات الخط�ٔ ز�دة.
إرتفاع ضغوط ا�هنیة.

 حفز مرتفع.

ز�دة مس�توى الرضا الوظیفي.

إرتفاع أ�داء الوظیفي.

إنخفاض معدلات الغیاب.

التحفيزي -2

في التكلفة المالیة �س�ب التغير ز�دة
� في العمل ٔ�و الب��ة .التك�ولو

 ٕنخفاض الجهد البدنيا.
 اد ا�هني� إنخفاض الإ
نقص الشكاوي الصحیة.
 إنخفاض معدلات الغیاب.

الرضا الوظیفي إرتفاع معدلات.

3-� البیولو

إنخفاض معدلات الرضا الوظیفي.

 إنخفاض مس�تو�ت  الحفز �لى العمل.

 إح�لات الخط�ٔ نقص.
إنخفاض إح�لات الحوادث.
 إس�تغلال الوقتز�دة في معدلات.
الضغوط من مس�تو�تتقلیل

.ا�هنیة 
إنخفاض ٔ�وقات التدریب.

دراكي الإ -4

.، مرجع السابقجمال محمد المرسي:المصدر
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.تق�يم الوظائف.3.1.4
�مر بعد عملیة تصميم الوظائف بت�دید ل الوظائف و عملیة تصميم الوظائفبعد الق�ام بعملیة تحلی ، یتطلب 

ا في ف�ات تظم الوظائف ، و تجمیعهسطير ٔ�همیتها و مس�تو�تها أ�خرى، و � ىأ�خر قيمة كل وظیفة مقارنة �لوظائف 
� الق�ام بعملیة تق�يم الوظا، ویعنى المتقاربة .ئفذ

:مفهوم تق�يم الوظائف.1.3.1.4
و هدفه وضع سلم ،تق�يم الوظائف هي عملیة تحدید قيمة كل وظیفة مقارنة �لوظائف أ�خرى فى المؤسسة

.ر م�اسب و قيمة كل وظیفة �لى �دامس�تو�ت لف�ات الوظائف ا�تلفة و تعیين ٔ�ج
و تظهر ٔ�همیة التق�يم في ٔ�ن الوظائف تختلف عن بعضها .لشاغیلهاإلى الوظائف دون التعرض ویتطرق تق�يم الوظائف 

إطارها و الخصائص التي و الظروف الطبیعیة التي تمارس في ،البعض ف� يخص �لواج�ات و المسؤولیات المرتبطة بها
1.، و م�ه يجب تق�يم الوظائف و �رت�بها عن طریق م�طلباتها و الظروف المحیطة بهاتتوفر في شا�ليها

2:ونذ�ر منهاالوظائف،هناك �دة مرا�ل تمر بها عملیة تق�يم 

.إس�تعراض وضع المؤسسة-1
.، ووضع توصیف لكل منهاالق�ام بعملیة تحلیل الوظائف-2
.موضوعیاتق�يم الوظائف -3
.بها ضمن در�ات محددةتصنیف الوظائف و �رت�-4

:طرق تق�يم الوظائف 1.4.2.3
طریقة المقارنة،طریقة العوامل الترت�ب،طریقة ا�ر�ات،طریقة :منهانذ�ر ،الوظائف�دیدة لتق�يم تو�د طرق

3:زيجاس�توضح بعضها �ٕ النقاط،

:طریقة ا�ر�ات .1.41.2.3.
4:إذ تقوم �لى مایلي، هذه الطریقة لا تعتمد �لى معایير محددة �لتق�يم

.مع تحدید خصائصها و مسؤولیاتهاوضع وصف لكل در�ة-1
.وضع وصف لكل وظیفة-2
.المناس�بةإ�لالها في ا�ر�ة مقارنة وصف الوظیفة مع خصائص ا�ر�ة ثم -3
.الرواتب�لى المؤسسة ق�ام بوضع �دود دنیا و �دود �لیا لكل در�ة من المواصفات و -4

:طریقة النقاط .1.42.2.3.
و �تمثل ٔ�هم فعا�،نظرا لما تقدمه من نتائج الحجم،هذه الطریقة في المؤسسات المتوسطة و الك�يرة �س�تعمل

5:خطواتها

52ص ،�2013س�یير الموارد ال�شریة، دار الهدى �لطبا�ة و �شر و توزیع، الجزا�ر، عبد الف�اح بو خمخم،1
84محمد صالح صالح، مرجع س�بق ذ�ره، ص2
47-34، صعبد الف�اح بوخمخم:، إرجع إلىهذه الطرق �لتفاصیل�لتعرف �لى3
57محمد صالح صالح، مرجع السابق، ص4
58نفس المرجع السابق، ص5
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.فرعیةإلى عناصر تحدید العوامل المشتركة بين الوظائف عموما في المؤسسة من ٔ��ل تحلیلها -1
و�دد الوظائف في المؤسسة ، وهذا راجع �لى ٔ�همیة تحدید �دد ا�ر�ات المعتمدة في المؤسسة-2

.دارة العلیاوفلسفة  الإ 
.من النقاط المعتمدة في المؤسسةتحدید الحد أ�قصى-3
.المشتركةتحدید وزن قيمة كل �امل من هذه العوامل -4
5- � تحدید النقاط لكل �امل من العوامل المشتركة مع توزیع نقاط العامل المشتركة �لى عوام

.الفرعیة
، و كل وظیفة �لعوامل المشتركة و تحدید �دد النقاط التي �س�تحقها كل �امل من هذه العواملمقارنة-6

.بعدها الق�ام بتجمیع النقاط �لحصول �لى مجموع النقاط ا�ي �س�تحقه الوظیفة
.في المؤسسة بطریقة ج�دة و �اد�توزیع الحد أ�قصى من النقاط �لى مجموع ا�ر�ات المعتمدة -7
.وظیفةٔ�جر م�اسب لكل در�ة و بعدها لكل تعیين-8
.المناس�بةوضع كل وظیفة حسب مجموع نقاطها في ا�ر�ة -9

:لإح�یا�ات الكمیة من الموارد ال�شریة ارتقد�.2.4
، یقوم المسؤول عن �س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة إح�یا�ات ا�ٔ�شطة الرئ�س�یة و الفرعیة من الوظائفبعد تحدید 

.خصص تتقد�ر إح�یاج كل وظیفة من الوظائف التي س�بق تحدیدها من أ�فراد من ح�ث العدد و ال إلى
إذ ٔ�ن هذه .المؤسسة�سمح بت�دید الطلب �لى الموارد ال�شریة في �س�یطة،، معقدة و ؤهناك �دد �بير من طرق الت��

ة توقع أ��داث و ا�قة المعلومات المتوفرة في إن جودة الت��ؤات مرهونة ٕ�مكانی.الت��ؤات �كون تقری��ة ول�ست �ٔ�یدة
.قصيرةإمكانیة �بيرة �لتوقع و المعلومات ٔ�كثر دقة عنها كانت فترة ا�راسة و �لتالي �كون أ��داث و وا�د،وقت 

.المسير�نهما التوقعات العقلانیةال�شریة،هناك نو�ان من تق�یات الت��ؤ �س�تعملان �ادة لتقد�ر الطلب �لى الموارد 
، لتكون النتائج إلى �ٔ�لاها، �كون من ٔ�سفل المس�تو�ت وصولا نجاز هذه التوقعات الإطارات العلیا لكل مصل�ةیقوم �ٕ 

1:، ولن�اح هذه التوقعات يجب ٔ�ن �كون المعلومات المعروضة ذو جودة لحكم الخبراء ٔ�كثر دقة

:العقلانيالتقد�ر .1.2.4
، Delphiتق�تیة :، و �تمثل ٔ�هم هذه أ�سالیبا��ن يمنحون كل �يراتهم عند ا�داد التوقعاتتتم من ق�ل الخبراء 

.......إلى أ�سفل، طریقة الت��ؤ من ا�ٔ�لى ، تخطیط الخبراءسمیةتق�یة الجما�ات الإ 
:Delphiتق�یة دلفي .1.1.2.4

بجمع �دد �بير من الخبراء یقومون بتقديم توقعاتهم و صیا�ة فرضیات بخوص الطلب �لى الموارد تقوم هذه التق�یة
إلى من ٔ��ل الوصول ونقدها،وبعدها یقوم الم�سق بنقل هذه التوقعات لجمیع أ�عضاء ا�مو�ة من ٔ��ل تق�يمها .ال�شریة

2.توافق مق�ول

1Shimim Dolan, Ronald.S.Schuler, OP, CIT, P115
2IBID, P115
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� من ٔ��ل بعضهم البعض و الإلتقاء معاإذ ٔ�ن الخبراء لا�سمح لهم التواصل مع  ، بحث یقوم الم�سق بتدو�ن ٔ�رائهم، وذ
1:، هذه الطریقة تعتمد �لى خطوات نذ�ر منهاإلى إجماع في أ�راء من �لالهمالوصول  

.)ا�مددوبي المبیعات المطلوب إس�ت�دد م�م�لا في الس�ن�ين القديمتين كم �(تحدید المس�ٔ� -1
.تماماالتحقق من ٔ�ن المس�ٔ� المطرو�ة واضحة -2
.)مدراء المبیعات م�لا (نة بهم إخ�یار و تحدید الخبراء المطلوب الإس�تعا-3
.الخبراء تحدید الحا�ة التقد�ریةتوزیع الإس��رة و الطلب من -4
.تحلیلهابتلخیص ٔ�جوبة إس��رة و ق�ام -5
� محددة من-6 .ٔ��ل وصول إلى إجماع حول أ�راءق�ام مرة أ�خرى بتوزیع إس��رة لكن ب�سٔ�ئ
.تحدید در�ة الإتفاق ف� ب�نهمق�ام بت�لیل ٔ�جوبة الخبراء مرة ٔ�خرى و-7
ف ف� ب�نهم كلما �لمرة الثالثة توزع الإس��رة و الإج�ع مع اعضاء الهیئة الخبراء من ا�ل تفادي الخلا-8

.تطلب أ�مر 
منها ثلتي تحد، و اةإتخاد القرار الفردیة مع إ�ابیات صيرورة إتخاد القرار الجماعیهذه التق�یة تقوم �لمزج بين صيرورة 

.�دد من الصعو�ت الراجعة لكل منها
بتوقعات التق�یة عندما یتعلق أ�مر، تعطي هذهيمنة و البحث عن إتفاق�سعى تق�یة دولفي إلى تفادي ظاهرة اله 

.، لكن لها �دة سلبیات �صعوبة توف�ق ٔ�راء الخبراء قصيرة أ��ل نتائج ج�دة

، م�ل ال�سير ت �ير الهیكلیة ٔ�و في طور ا�نمولها ٔ�همیة حساسة و مف�دة في ا�الا)دلفي (ٔ�ن هذه التق�یة إلا

2.ال�شریةالت��ؤي �لموارد

:الجما�ات الإسمیة تق�یة.2.42.1.

�د منهم یقدم إقترا�اته ، إذ كل والتق�یة، یقوم �دة ٔ�ش�اص ٕ�ج�عتعتبر هذه التق�یة مشابهة لسابقتها في هذه ا

3.، و بعد مدة قصيرة یقوم كل وا�د منهم �شرح ٔ�فكاره �لمجمو�ةو ٔ�فكاره

، فالحصول �لى هذه أ�فكار �كون عن أ�فكار عن مر�� تق�يم أ�فكار�تميز هذا أ�سلوب بفصل مر�� تولید

� عن بعضهما��طریق أ�فراد ة ج�دة ، مما یؤدي إلى تقلیل من الإس�تع�ال و التركيز في ٔ�ول فكر ن یعملون بطریقة مس�تق

�خرى ، و یقلل من الخوف و الرفضلعرضها و ، و هذا یعطي ثقة أ�فراد ا��ن يملكون ٔ�فكار ج�داو إس��عاد أ�فكار 

4.بعد تولید قائمة من أ�فكار یتم تقس�يمها جمیعا عن طریق التفا�ل بين كل أ�فراد 

1 140ص،2002لبنان،العربیة،دار ا�نهضة إستراتیجي،إدارة الموارد ال�شریة من م�ظور بلوط،حسن إ�راهيم 1

2 Shimon Dolan, Ronald. S. Shuler, OP, CIT, P116.
3 IBID, P116.

.201، ص محمد المرسي، مرجع س�بق ذ�رهجمال ا��ن 4
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:الخبراءتخطیط .2.43.1.
� �لإع�د �لى �برته و قدراته عن حجم الموارد ال�شریة المتوقعیقوم الخبير في هذا أ�سلوب بوضع تقد�رات ، و ذ

هذا أ�سلوب �تميز �ل�ساطة و �دم ا�قة لغیاب قوا�د .ت المس�تق�لیة من الموارد ال�شریةالت��ؤ �لإح�یا�افي عملیة 

1.الت��ؤو یعتمد ٔ�ساسا �لى قدرة و إمكانیة الخبير في �ليها،محددة یقوم 

:طریقة الت��ؤ من ا�ٔ�لى إلى أ�سفل .2.44.1.

، و دیة  و ت�ثٔيرها �لى محیط المؤسسة، بعضها یتعلق �لتطورات الإق�صافيها المدراء الخبراء بعدة ٔ�موری��افس

، اد المطلوبين لجمیع ف�ات الوظائفٔ�خرى م�علقة بخطط المؤسسة الراجعة لت�دید مصادر و ٔ�سس تحدید نوعیات أ�فر 

هؤلاء الخبراء ،دید حجم و نوعیة الطلب المس�تق�ليفي تحمع أ��د بعين أ�عتبار ٔ�حسن و ٔ�سؤ� الس��اریوهات الممك�ة 

�ة إخ�لف الت��ؤ مع واقع سوق العمل، �اصة إذا�متهم ل�ست سه� � من ح�ث نوعیة أ�فراد المتا�ة ٔ�و من  ، ذ

.2در�ة المنافسة بين المؤسسات ٔ�و عوامل ٔ�خرى لم �كن �لحس�بان 

:ٔ�سلوب المقارنة التاريخیة .2.45.1.

، و م�ه ف�عتبر هذا یة، و الحاضر إلا إم�داد �لماضيهذا أ�سلوب یقوم �لى ٔ�ساس قا�دة التجربة العملیة لا العمل 

ام بمقار�تها أ�سلوب في الت��ؤ �لى جمع معلومات عما �دث في الماضي ف� يخص المتغيرات المتعلقة �لموارد ال�شریة ، و ق�

و لن�اح هذا أ�سلوب يجب توفر المعلومات .یتم الت��ؤ بما س�ی�دث مس�تق�لا� ، و �لى ضوء ذبما يحدث في الحاض

، و في بعض أ�ح�ان �كون من الصعب الحصول �لى هذه المعلومات �اصة إذا رسمیة و ا�ق�قة عن ٔ��داث الماضيال

.3كانت م�علقة �لب��ة الخارج�ة 

:طرق الر�ضیات و الإحصاء .2.2.4

، و �تمثل هدفها �لى الت��ؤ �لطلب �لى الموارد ال�شریة ضمن �سب إحصائیة/ریقة �لى نماذج ر�ضیة تعتمد هذه الط

�شترط هذه الطریقة وجود بیا�ت و .ٔ�و مقدرة بناء �لى معطیات سابقةمن الإح�لات �كون معروفة من ق�ل

.لوظائف المتوفرة �ى المؤسسة بعد تحدید �دد ا.ص� عن حركة أ�فراد بين الوظائفمعلومات دق�قة و مف

ططة، طریقة دراسة ، طریقة أ�هداف ا�طریقة عبء العمل:��طرق في هذا ا�ال إلى �دة طرق، نذ�ر منهاس 

.، تحلیل در�ة الإرتباط بين المتغيرات ٔ�ما�ن العمل

:تحلیل عبء العمل .2.41.2.

و عن .الیة و المق�� التي س��وقع لهاعبء العمل الكمیة �ؤ حجم المطلوب إنجازه من كل وظیفة في الفترة الحیعتبر
، ، بعد هذا الت��ؤلى كمیة العمل في الفترة المق��طریق الت��ؤ بحجم المبیعات و الخدمات في الفترة المق�� یتم التوصل إ 

.71بوخمخم عبد الف�اح، مرجع س�بق ذ�ره، ص  1

.139:، ص 2002، إدارة الموارد ال�شریة من م�ظور إستراتیجي، دار ا�نهظة العربیة، بيروت، حسن إ�راهيم یلوط2
.94:عمر وصفي عق�لي، مرجع س�بق ذ�ره، ص 3
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ا لم توضع تقد�رات لرقم ، في الفترة التي یتم الت��ؤ لها فإذلعما� في المؤسسةیة تحدید حجم اأ�ساس ا�ي تقوم �لیه عمل 
.عما� التي تحتاج إ�يها المؤسسة، هذا یؤدي لعدم معرفة حجم الن الصعب وضع �داول صحی�ة للإنتاج، �كون مالمبیعات

�زمة لو ، يمكن الحصول �لى معرقام السابقة �لمبیعات و الخدماتٕ�س�ت�دام دراسة ا�ٔ  ضع تقد�ر سليم لومات 
، و الظروف المحیطة �لصنا�ة العام �لقوة الشرائیة �لمس�تهلكين، و م�ه يمكن الإع�د �لى دراسة الإتجاه ٔ�رقام المبیعات

، و من وراء كل هذا �س�تطیع التوصل إلى إتجاه م�یعات و �رى إذا كان في �ا� وما، و �لصنا�ة المعینة خصوصاعم
.وط صعود ٔ�و هب

� بعد تحدید رقم المبیعات و �دول بوضع خطتها �لى ضوء ٔ�رقام الت��ؤتقوم كل و�دة إداریة في المؤسسة  ، و ذ
�دد :، م�ل، �لیه يجب �رجمة الخطة إلى و�دات عمل يمكن ق�اسهاسوف ت��ج ٔ�و الخدمات التي س�تقدمالسلع التي

1................، حصص البیع فواتير، �دد القطع

� ٔ�ن لمبیعات المرقب �لسلع ٔ�و الخدماتيمكن تحدید كمیة ٔ�و حجم عبء العمل عن طریق الت��ؤ بحجم ا ، یوضح ذ

�ل�س�یير الت��ؤي ، و م�ه الهدف أ�ساسي ٔ��د بعين الإعتبار الوضع الراهنمع ا/اح�یا�ات ت�نى �لى ضوء المس�تق�ل 

.تحتا�ه المؤسسة في المس�تق�ل، هو معرفة حجم العما� ا�ي س� �لموارد ال�شریة

ب قوة العمل الحالیة و ، بعد حساحجم العما� المطلوب �شكل م�دئي، بعد تحدید و معرفة كمیة العملإمكانیة تحدید
، یتطلب معرفة المدة الزم�یة ٔ��ل وصول إلى حجم العما� النظري، و من ار يمكن الوصول إلى الرقم الفعليها في الإعتبذٔ��

، یتم ت ٔ�داء زم�یة لتنف�د كل و�دة عمل، و لا يمكن معرفة هذا إلا عن طریق تحدید معدلاعبء العمللتنف�ذمة  اللاز 
و أ�سلوب أ�دق و الجید هو طریقة .ٔ�و عن طریق دراسة الحركة و الزمنتحدید معدلات أ�داء بواسطة الخبرة السابقة 

.دراسة الحركة و الزمن 
، يمكن معرفة عن طریق ضرب معدل أ�داء �كمیة العمل مقسوما �لى �دد حجم و عبء العمللتنف�ذالعدد اللازم 

.2سا�ات العمل الشهریة �لموظف 
:طریقة دراسة ٔ�ما�ن العمل .2.42.2.

ما�ن عمل لى �ٔ تقوم بتقس�يم الو�دة الإق�صادیة  إ .مجال الت��ؤ �لطلب �لى العما�طریقة كمیة لها ق�ول واسع في
� الف�یة، بعدها یتم إجراء دراسة م�دانیة لهذه محددة ل �لعما� ، بغرض تحدید العدد أ�م�أ�ما�ن من مختلف النوا

:، و بعدها �س�ت��ج كم �دد من عمال اللازم ، صیغة هذه الطریقة المطلوبة لكل مكان عمل

 اح�یا�ات مكان العمل الوا�د من العما�=
�دد العمال اللازمين                          م�وسط �دد �ٔ�م ال�شغیل

بمكان العمل في الس�نة ×�دد الورد�ت ×في الوردیة الوا�دة  

م�وسط �دد �ٔ�م ال�شغیل بمكان العمل في الس�نة

.92عمر وصفي عق�لي، مرجع س�بق ذ�ره، ص1
.93نفس المرجع السابق، ص2
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 دد ٔ�ما�ن عمل ×�دد العمال الإجمالي =إح�یا�ات مكان العمل الوا�د من العما��
1م�شابهة 

:�س�بة الإنتاج�ة .2.43.2.
:إخ�یار مؤشر الإنتاج�ة ا�ا�لیةفي هذا أ�سلوب �س�ت�دم البیا�ت ا�مو�ة بهدف

� عن طریق قسمة اب المتطلبات من الموارد ال�شریة، م�ه يمكن حسالحصول �لى �لاقة �بتة ٔ�و م�ظمةإذا ثم  ، و ذ

.2عبء العمل المتوقع �لى مؤشر الإنتاج�ة المتحصل �لیه 

4.2.2.4.:�سب الموارد ال�شریة

، لت�دید العلاقات الموجودة بين المس�ت�دمين في كل الخاصة �لموارد ال�شریةق�ام بت�لیل البیا�ت ا�ا�لیة 
.لإح�یا�ات من الموارد ال�شریة الإ نحدار �لت��ؤ �كل الوظائف ٔ�و ف�ات المناصب بعدها �س�ت�دم طریقة تحلیل ا

الف�ات �ير /وظائف إح�یا�ات الو تقد�ر �ٔ ، لإح�یا�ات الكلیة �لف�ات ا�تلفةافراد �س�ت�دم لتخصیص �سب  ا�ٔ 
3.الرئ�س�یة

:التوافقيالت�لیل .5.2.2.4

لإح�یا�ات الخاصة من الموارد ال�شریة لكل اإح�ل الحصول �لى �دد معين من الصفقات مع �ٔ�ن یتم التولیف بين 

� لإنجاز هذه الصفقاتصفقة بطریقة �سمح �لت��ؤ �لإح�یا�ات المس�تق�لیة من  ف�س�تعمل هذه الطریقة كثيرا .الید العام

4.من ق�ل المقاولين المتعاهد�ن في الصفقات حكوم�ة و في مجال البناء والإ�شاء

:الزم�یةتحلیل السلالم .6.2.2.4

� ، لإنجاز التوقعات الخاصة �لإح�یا�ات من �س�ت�دم هذه الطریقة المس�تو�ت ا�ا�لیة السابقة �لید العام

� ، الإتجاهات طو ت الموسمیة، التحركاتو�ت بغرض عزل التغيرات ا�وریةیتم فحص و إخ�یار هذه المس� .الموارد ال�شریة ی

� أ��ل ٕ�س�تعمال طریقة المتوسطات المتحركة أ��ل و الت�ثٔيرات العشوائیة � یتم إس�تكمال الإتجاهات طوی ، من وراء ذ

5.، طریقة مسح ا�ليٓ ٔ�و عن طریق تحلیل الإنحدار

198، صس�بق ذ�ره، مرجعجمال ا��ن محمد مرسي1
2

81ص،2002الإسك�دریة،الجامعیة،ا�ار مس�تق�لیة،رؤیة ال�شریة،إدارة الموارد حسن،روایة 
82صذ�ره،مرجع س�بق حسن،روایة 3

4 Shimon Dolan, Ronald. S. Schuler , CIT , P : 117
83صذ�ره،مرجع س�بق حسن،روایة 5

عبء العمل
=عدد الأفراد 

الإنتاجیة 
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:المالیةالتوقعات .3.2.4

� إلى و�دات نقدیةتترجم إح�یا�.�شاط المؤسسة ینظر إلیه ضمن م�طق إق�صادي في هذه الحا� .ات الید العام

هذه الصيرورة يمكنها .المالیةا�اة ربح و ٔ�هداف المؤسسة و ضمن ق�ودها ر تضبط بمالقيم ا�صصة �لموارد ال�شریة يجب ٔ�ن

هذه الخطورة في أ��ير تقوم بمنح فرصة لمصل�ة .خصوصیات �ر�مج الموارد ال�شریةٔ�ن تبرز الحا�ة لتك�یف الموازنة مع

� الخاصة �لمؤسسة 1.الموارد ال�شریة لتعدیل ٔ�هدافها و س�یاس�تها بما یناسب ت

:ضروریةفي هذه المر�� يجب ٔ�ن نتطرق إلى ٔ�مور 

مال دائمين، جوانب مرونة العملتحدید الإح�یا�ات من الوظائف و فق هیاكل العمل من الع.

 ٔكل وامل المؤ�رة في الوظائف الحساسة، و �ٔ�خص العساس�یة لتطور الإس�ت�دامتجمیع العوامل ا� ،

.سر�ت المحتم� في هیكلة الوظائفهذا من ٔ��ل تحدید ال� 

 الإستراتیجیةٔ�ي الوظائف التي يمكن ٔ�ن �كون في �لاقة م�اشرة �لقرارات الحساسة،جرد الوظائف.

1 IBID, P117.
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:تمهید

من وراء كل ما س�بق �رى ب�نٔ المورد ال�شري �تمتع بميزة �بيرة و �الیة، و م�ه 

س�نقوم في هذا العنصر بتوضیح ٔ�همیة المورد ال�شري و دوره الك�ير في المؤسسة، 

.و نقوم �شرح المورد ال�شري،و إدارة الموارد ال�شریة
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�ق�صادیة)5 .�ٔهمیة المورد ال�شري في المؤسسة 

��سان   � �طلاق، إذ ٔ�ن العلم رٔ�ى ٔ�ن ذ یعتبر العنصر ال�شري ٔ�ثمن مورد �ى الإدارة و ٔ�كترها ت�ثٔيرا �لى 

وتعرف الموارد ال�شریة �لى.�س�تحق العدید من ا�راسات لفهم جوانبه السلو�یة و�یف�ة التغلب �لى ٔ�ي من المتغيرات

.ٔ�نها مجمو�ة أ�فراد المشاركة في رسم أ�هداف و الس�یاسات و ال�شاطات، وإنجاز أ�عمال التي تقوم بها هذه المؤسسة

.مفهوم الموارد ال�شریة و وظائفها.1.5

مفهوم الموارد ال�شریة: .1.1.5

�شير الموارد ال�شریة إلى أ�ش�اص العاملين في المنظمات و المؤسسات، إذ تهتم إدارة الموارد ال�شریة ٕ�دارة هذه 

� عن طریق ٔ�سالیب و إستراتجیات معینة، تعمل �لى رفع ٔ�داء الموظفين و�ل مشاكل العمل و تحق�ق  أ�ش�اص ،ذ

1.المنظمة ٔ�هدافها الم�شودة

ال�شریة �لى ٔ�نها كل العما� ا�ائمة و الؤق�ة التي تعمل �لمنظمة، وبمعنى اخر ٔ�ن لفظ العما� �شير تعرف الموارد 

.�لق�ادات التنظيمیة ،ورؤساء الو�دات التنظيمیة في كل المس�تو�ت التنظيمیة

 مدى العصور كان من هذا المنطق يمك�نا القول ب�نٔ العنصر ال�شري هو الب��ة أ�ساس�یة ٔ�ي م�ظمة ٔ�و مؤسسة،و�لى

�س�تفادة من الموارد ال�شریة، في  الإه�م الرئ�سي �لباح�ين و الممارسين في مجال الإدارة، هو البحث عن �یف�ة تعظيم 

تحق�ق رفاهیة الإ�سان، فالإ�سان هو نقطة البدایة و ا�نهایة ٔ�ي مؤسسة،فهو المكون الرئ�سي �لمنظمة و�ا�تها في 

2.هو ٔ��د المحاور أ�ساس�یة ل�س�یير أ�داء التنظيميا�نهایة،فالعنصر ال�شري

إذا تحصلت المنظمة �لى الموارد ال�شریة �تميز �لمعرفة و المهارات، فيمك�نا القول ٔ�ن المنظمة �يها مخزون من الموارد 

3.ال�شریة، ويجب �ليها المحافظة �لیه

� ا�مو�ات م ن أ�فراد القادر�ن �لى ٔ�داء العمل و الراغبين في هذا أ�داء كما يمكن تعریف الموارد ال�شریة �لى ٔ�نه ت

�شكل �اد و ملتزم، ح�ث یتعين ٔ�ن تتكامل وتتفا�ل القدرة مع الرغبة في إطار م�سجم، و�زید فرص الإس�تغلال الفا�ل 

�خ�یار و التدریب و التق�يم و 4.التطو�ر و الصیانةلهذه الموارد عندما تتوافر نظم يحسن تصميمها وتطو�رها �لتعليم و 

1 http://aggouni.blogspot.com, p 1
33، ص2003العربیة �لتنمیة الإداریة بحوث و دراسة، القاهرة، �ادل زاید، أ�داء التنظيمي المتميز، المنظمة 2
65، ص2003راویة محمد حسن، مد�ل إستراتیجي لتخطیط و �نمیة الموارد ال�شریة، �امعة الإسك�دریة، ا�ار الجامعیة، 3
19ٔ�حمد س�ید مصطفى، إدارة الموارد ال�شریة، م�ظور القرن الحادي و العشر�ن، ص4
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یعتبر المورد ال�شري الثروة أ�ساس�یة في ٔ�ي م�ظمة إنتاج�ة ٔ�و �دماتیة، وهي عنصر الإنتاج الرئ�سي و أ�هم،وا�ي 

1.تغطي ٔ�همیته �لى ما �داه من عناصر الإنتاج

كانت مس�تو�تهم و مؤهلاتهم،وكفاءاتهم و أ�عمال التي �س�ت��ج ٔ�ن الموارد ال�شریة هي مجمو�ة العاملين �لمؤسسة �ما 

�تمثل في كل من هیئة الإدارة،العاملين في مجال الإنتاج، وكذا في مجال الخدمات و المهن المسا�دة في .یقومون بها

طات المؤسسة،كما يمك�نا القول ب�نٔ المورد ال�شري هو مجمو�ة أ�فراد المشاركين في رسم ٔ�هداف و س�یاسات ،و �شا

.،وإنجاز أ�عمال التي تقوم بها المؤسسة

:وظائف الموارد ال�شریة.2.1.5

�ٔ�شطة الموارد ال�شریة من م�ظمة إلى ٔ�خرى، نظرا ٔ�ن وظیفة الموارد ال�شریة من الوظائف المرتبطة �لمنظمة تختلف

هناك �دید من ا�ٔ�شطة التي تقوم بها الموارد ال�شریة، منها ما تقوم به م�فردة .و ظروفها، ٔ�ي ٔ�نها متميزة

ما تقوم به �لإشتراك مع إدارات اخري في المنظمة ومنها .التعویضات،�رامج تحلیل العمل، �دمات أ�فراد:م�ل

.المقابلات الشخصیة، �رامج التنمیة و التدریب والتخطیط المهني،وتق�يم أ�داء:م�ل

� المهام التي تؤدى في المنظمة بت�س�یق الموارد ال�شریة بعدید من ا�ٔ�شطة  �شير وظائف الموارد ال�شریة لت

2:ا ذو دلا� �لى مجالات �دیدة �لمنظمة و �شملالمتنو�ة،والتي تؤ�ر ت�ثٔير 

.ضمان إبقاء المنظمة ٔ�لتزاماتها تجاه الحكومة-

.تحلیل العمل لت�دید المتطلبات الخاصة �ٔ�عمال الفردیة �لمنظمة-

.الت��ؤ بمتطلبات أ�فراد اللازمين �لمنظمة لتحق�ق ٔ�هدافها-

� هذه المتطلبات- .�نمیة وتنف�د خطة لمقاب

�م و تتطلبهم المنظمة لتحق�ق ٔ�هدافها- .اس�تقطاب أ�فراد التي تحتا

.إخ�یار وتعیين أ�فراد لشغل وظائف دا�ل المنظمة-

.تصميم و تنف�ذ البرامج الإداریة و �رامج التطو�ر التنظيمي-

.تصميم ٔ�نظمة تق�يم ٔ�داء أ�فراد-

47، ص)ب.د(إدارة الموارد ال�شریة، القاهرة، دار غریب، �لي السلمي، 1
21، ص2000-1999راویة محمد حسن، إدارة الموارد ال�شریة، ا�ار الجامعیة، طبع و�شر وتوزیع، الإسك�دریة، 2
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.تصميم وتق�يم ٔ�نظمة التعویضات لكل العاملين-

.عمل �وس�یط بين المنظمة و نقا�تهاال-

.تصميم ٔ�نظمة الرقابة و الإنضباط-

ٔ�فراد، وتقديم المسا�دات لهم لحل مشاكلهم الشخصیة- .توفير أ�من و الرفاهیة ل

.إدارة الموارد ال�شریة و وظائفها.2.5

� ال�شریة، و تختص هذه الإدارة �كل ما یتعلق �لعنصر ال�شري في المؤسسة من البحث عن  مصادر القوة العام

�ود  إخ�یارها ثم تعی�نها وتدر�بها إلى �ایة تحق�ق ما �سمى التنمیة ال�شریة، وتهیئة المناخ الملائم ا�ي یدفع الفرد إلى بذل 

.مس�تمرة في المؤسسة،لتحق�ق ٔ�هداف المؤسسة

.تعریف إدارة الموارد ال�شریة.1.2.5

� الجانب من الإدارة ا�ي يهتم �لناس ٔ�فراد �ؤ إدارة المواJ.MARTINعرف  رد ال�شریة ب�نهٔا ت

� الطرق التي �س�تطیع بها أ�فراد المساهمة في كفاءة التنظيم، وهي �شمل مجمو�ات،و�لاقاتهم دا�ل التنظيم، وكذ

�، التدریب و التنمیة، العلاقات الصناع  یة، مكاف�ةٔ وتعویض الموارد وظائف تحلیل البیا�ت التنظيمیة،تخطیط القوى العام

1.ال�شریة، وتقديم الخدمات الإج�عیة و الصحیة

� المتعلقة �لحصول �لى FILPPOكما عرف  إدارة الموارد ال�شریة ب�نهٔا تخطیط و تنظيم و توج�ه، ومراق�ة نوا

2.أ�فراد و�نمیتهم وتعویضهم والمحافظة �ليهم، بغرض تحق�ق ٔ�هداف الم�ش�ةٔ

.ٔ�هداف إدارة الموارد ال�شریة2.2.5.

:تو�د �دة ٔ�هداف لإدارة الموارد ال�شریة وهي كثيرة و م�نو�ة، نذ�ر منها ما یلي

الحصول �لى أ�فراد ا�ٔكفاء في مختلف الوظاءف، من ٔ��ل إنتاج السلع و الخدمات ب�حٔسن الطرق ؤ�قل -

.�كالیف

�ود العاملين في - إنتاج السلع و الخدمات، وفق المعایير الكمیة والنوعیة الإس�تفادة إلى ٔ�قصى �د ممكن من 

.المحددة سلفا

1J.Martin, Personnel Management,(London :Macdonald K.Evansltd,1977,P1
16، ص2005وارد ال�شریة، الطبعة أ�ولى غزة، إبداع �لطبا�ة و ال�شر، المدهون محمد، إدارة و�نمیة الم2
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�ن�ء و الولاء من ق�ل ٔ�فراد المنظمة، والمحافظة �لى رغبتهم في العمل فيها- .تحق�ق 

�ة التغيرات التك�ولوج�ة والإداریة في الب��ة- .�نمیة قدرات العاملين من �لال تدر�بهم لموا

.العمل الجیدة، تمكن العاملين من ٔ�داء عملهم بصورة ج�دةتوفير ظروف-

.كما یتوقع العاملون ٔ�ن يجدوا فرص عمل ج�دة، ؤ�ن تتاح لهم فرص التقدم و الترق�ة في المنظمة-

1.توفير الضمان الإج�عي و الصحي �لعاملين-

.الوظائف الرئ�س�یة لإدارة الموارد ال�شریة.3.2.5

التعرف �لى ا�ٔ�شطة و المهام المكونة �لوظیفة وتحدید مسؤولیة هذه الوظیفة، ويجب تصميمها تعني:تحلیل العمل.1

.�شكل م�اسب وتحدید مواصفات من �شغلها

تعني تحدید م�طلبات المنظمة من ٔ�نواع و�ٔ�داد العاملين،ویتطلب هذا تحدید طلب :تخطیط القوى العام�.2

� المقارنة ب�نها لت�دید العجز و الز�دة في المؤسسة من العاملين، وتحدید ما هو معروف وم�اح منها،و كذ

� �لمؤسسة .القوى العام

تقوم هذه الوظیفة �لبحث عن العاملين في سوق العمل، وتصف�تهم من �لال طلبات :الإخ�یار و التعیين.3

.سبالتوظیف و الإخ�بار و المقابلات الشخصیة، من ٔ��ل وضع الفرد المناسب في المكان المنا

تعني تحدید القيمة و أ�همیة ال�س��ة لكل وظیفة وتحدید ٔ�جرها، وتحدید ا�ر�ات أ�جریة :تصميم هیكل أ�جور.4

كما تهتم الوظیفة ٕ�دارة سليمة لنظام أ�جور حتى یتم ضمان مقابل �لقيم و الهیئات ا�تلفة �لوظائف .�لوظائف

2.ا�تلفة

:خرى ت�تئ بعد تحسين الفرد في عم�، ونذ�ر منها�لإضافة إلى �دة وظائف �ٔ 

ٔ�داء المتميز، ويمكن تحفيز العاملين �لى ٔ�دائهم الجماعي، ف�ظهر :تصميم ٔ�نظمة الحوافز تعني م�ح مقابل �ادل ل

.الحوافز الجماعیة و الفردیة

اشات و الت�مٔ�نات، و �يرهاتقوم المؤسسة بمنح �امليها مزا� معینة، كالمع:تصميم ٔ�نظمة مزا� و�دمات العاملين.

تعمل لمؤسسة بق�اس ٔ�داء �امليها عن طریق ٔ�سالیب معینة:تق�يم أ�داء.

تقوم المؤسسة بهذه الخطوة من ٔ��ل ز�دة في كفاءات أ�فراد،ومعارفهم و�اراتهم، إذ �س�توجب �لى :التدریب

.ٔ�سالیب م�اس�بةالمؤسسة ٔ�ن تقوم بت�دید اح�یا�ات المرؤوسين �لتدریب، وفقا لطرق و 

18، ص2002مؤید سعید و صالح، �ادل حرحوش، إدارة الموارد ال�شریة، مد�ل إستراتیجي،�الم الك�اب الحدیث،السالم1
18ص،2002حسن إ�راهيم بلوط، إدارة الموارد ال�شریة من م�شور إستراتیجي، م�شورات دار ا�نهضة، بيروت،لبنان، .د2
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إه�م هذه الوظیفة �كمن في التخطیط �لحركات الوظیف�ة ا�تلفة �لعاملين في :تخطیط المسار الوظیفي

� التعرف بنقاط القوة و الضعف  المؤسسة، و �لى أ�خص ف� يخص النقل و التدریب و الترق�ة، یتطلب ذ

.�ى الفرد

سلامة العاملين و الص�ة، و توفير أ�من�تمثل في الحفاظ �لى:ٔ�من و سلامة العاملين.

وفقا لنظام یناسب طریقة .تقوم بت�دید سا�ات العمل، الرا�ة، العطل:سا�ات و �داول العمل � ذ

1.المؤسسة

.ٔ�همیة المورد ال�شري في المؤسسة.3.5

 المؤسسة، و لا بد من توفر الكفاءات �تمثل ٔ�همیة الموارد ال�شریة في التنظيم من �ونها ٔ�هم عناصر العملیة الإنتاج�ة في

� يمكن القول ٔ�ن توسع الإنتاج لا �كون �لتوسع أ�فقي فقط.الجیدة القادرة �لى أ�داء و العطاء المتميز ز�دة �دد (�

� �رفع ).الموظفين، و تق�یة �الیة من ا�لآت و المعدات إذ ان التوسع الرٔ�سي للإنتاج هو مكمل التوسع أ�فقي،وذ

� لعملیات ال�شك�ل و الت�هٔیل و التدریبمس�  .توى الكفاءة الإنتاج�ة عن طریق توفير الموارد ال�شریة المتحفزة و القاب

�ق�صادیة بعض ا�ٓ�ر �لى العنصر ال�شري، ح�ث نتجت عن اتفاق�ة الجات بعض ا�ٓ�ر  قد ی��ج عن الاتفاق�ات 

:المتعلقة بقضا� العمل و العما�، م�ل

� رٔ�س المال ال�شري بهاسعي - فقد ٔ�وضح .ا�ول المتقدمة إلى إس��ر العقول الماهرة في ا�ول النام�ة لتضر بذ

ٔ�ن ا�ول الإفریق�ة هي ٔ�شد المت�ٔ�ر�ن بهذه الظاهرة، �لإضافة إلى بعض ا�ول 1994تقر�ر التنمیة ال�شریة �ام 

.بقارتي ٔ�س�یا و ٔ�مر�كا الجنوبیة

عق�ات و ق�ود صارمة تحول دون هجرة العما�، مما �رتب �لى هذه الظاهرة اس�شراء وضعت ا�ول المتقدمة -

.البطا� بها

لقد ٔ�صبح واضحا بصورة �بيرة ٔ�ن العنصر ال�شري � ٔ�همیة �بيرة، و� �ٔ�ر فعال �لى اق�صاد�ت ا�ول في جمیع مرا�ل 

لعكس صحیح إذ ٔ�ن في ا�ول المتقدمة یعتبر العنصر نموها و تطو�رها، فهو من ٔ�س�باب تخلف بعض ا�ول النام�ة، وا

2.ال�شري من ٔ�س�باب انطلاقها و ازدهارها و تطورها

� وفقا  ٔ�ما في الفكر الإدارة الجدید، ف�نٔ الموارد ال�شریة الفعا� هي الركيزة أ�ساس�یة في �لق الميزة التنافس�یة، و ذ

:�لمنطق التالي

18حسن إ�راهيم بلوط، نفس المرجع السابق، ص .د1
20، ص2003صلاح ا��ن عبد الباقي، مج� الإدارة،تو�س، 2
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الیوم، وما قد تحققه من ٔ�ر�ح و نتائج �لى ما یتوافر لها من قدرات یت�دد مصير م�ظمة أ�عمال في �الم 

.تنافس�یة تصل بها إلى إرضاء العملاء و التفوق �لى المنافسين

 تتكون القدرات التنافس�یة لمنظمة أ�عمال �لتصميم و التخطیط و الإ�داد، لتحویل المزا� و الموارد المتا�ة لها

�خ�لاف �لى المنافسينإلى م�افع و قيم �ٔ�لى �لعملا .ء، و 

المصدر الحق�قي لتكو�ن القدرات التنافس�یة واس�تمرارها، هو المورد ال�شري الفعال.

� النتائج الباهرة، إلا عن طریق  إذ تم حق�قة واضحة، �شير إلى ٔ�ن هذا الجهد ال�شري لا يمكن ٔ�ن یصل إلى ت

1.نظام م�طور لإدارة الموارد ال�شریةبمفهوم �دیث في إطار.تخطیطه، وإ�داده، و إدارته

�ات العالمیة، هو الإ�شغال التام و  رٔ�ت الفلسفة الجدیدة لإدارة الموارد ال�شریة، مع كل ما ٔ��دتته التغيرات و التو

ة في تحق�ق العنایة الفائقة �لموارد ال�شریة، �عتبارها الحجر أ�ساسي و المورد أ�هم ا�ي تعتمد �لیه الإدارة و المنظم

:ٔ�هدافها، إذ تضمن هیكل الفكر الإداري الجدید مجمو�ة من أ�سس تبين دور الهام و المهم �لمورد ال�شري، نذ�ر منها

 قترا�ات و� ٔ�ن المورد ال�شري هو ��ر�ة أ�ولى طاقة ذهبیة،وقدرة فكریة، ومصدر �لمعلومات و 

.ابیة �لفكر و الرٔ�يالإبتكارات،و عنصر فا�ل و قادر �لى المشاركة الإيج

 ٔ�ن الإ�سان في م�ظمة أ�عمال �رغب بطبیعته في المشاركة و تحمل المسؤولیة، �رید المبادرة و السعي إلى

.التطو�ر و الإنجاز

 ٔ�ن الإ�سان إذ ٔ�حسن إخ�یاره، إ�داده، تدریبه و إس�ناد العمل المتوافق مع �اراته و رغباته، فإنه �كفي بعد

� توجيهه عن بعد و �شكل �ير م�اشر، ولا يحتاج إلى التد�ل التفصیلي من المشرف،ٔ�و الرقابة لضمان ٔ�دائه ذ

.لعم�

 ٔ�ن الإ�سان �زید عطاؤه و �رتفع كفاءته إذا عمل في إطار فریق، ٔ�و مجمو�ة من الزملاء �شتر�ون جمیعا في تحمل

2.مسؤولیات العمل،وتحق�ق نتائج محددة

3:ة العنصر ال�شري في المؤسسةكما يمكن ٔ�ن نقول عن ٔ�همی

يحققإنيمكنو�نمیتهإدارتهٔ�حس�تإذاإس��رعنعبارةهمأ�فرادإن� من�لمؤسسةأ��لمكاسب طوی
.الإنتاجز�دة�لال

الحق�ق�ةالقوة ا�افعةهوال�شريفالموردتنظيم،ٔ�يمنهای�شكلالتيالعناصرٔ�همال�شريالعنصريمثل.

�31لطبا�ة و �شر و التوزیع، كلیة الت�ارة، �امعة القاهرة، ص�لي السلمي، إدارة الموارد ال�شریة، دار غریب .د1
34ٔ�حمد س�ید مصطفى، إدارة الموارد ال�شریة، م�ظور القرن الحادي و العشرون، ص2
�، �لي لطفي، التنمیة و التخطیط الإق�صادي،مج� الوا�ات �لبحوث و ا�راسات،العدد3 184، ص2009، 7رمس�س ٔ�سعد عبد الما
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عملیةفيمادیة ٔ�خرىإمكانیةتعاونتولوحتىأ�ولالمقامفيال�شريالجهدإلىیعودإنجازٔ�ونجاحكل
.نتاجلإ ا

والمسؤولیاتأ�دوار والسلطاتتوزیعویتولونوالبرامج،الخططویصنعونوالس�یاسات،أ�هدافيحددون
.التنظيمطریقعن

الق�ام بها�لىا�ٓ�تعجزالتيالمهامویتولىالنقصیعوضال�شريالمورد.

ليهاوالحفاظالتنافس�یةالميزة�سبفئ�ساسي�عاملیعتبر�.

لىوقادرفا�لوعنصروابتكارات،واقترا�اتمعلوماتومصدرفكریةوقدرةذهنیةطاقةأ�ولىهو ��ر�ة�
.الإيجابیة �لفكر و الرٔ�يالمشاركة

إذا�اصة�لغایة،مريحإس��رعبءعنعبارةٔ�نهإلىنخلصال�شریة،المواردٔ�همیةفيإلیهتطرق�اما�لالومن
ٔ�همهاومن،الإ�سانبناءفي�ساهمالتيا�الات�لىأ�نفاقیعنيال�شريالر�ٔسمالفيفالاس��رو�نمیته،إدارتهٔ�حس�ت
.والتعليموالتدریبوالتغذیةالص�ة�لىأ�نفاق



ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریةالجانب النظري                                                                

57

:الخلاصة

و تفعیل إستراتیجیات تنف�ذودوره الفعال في �لال دراس��ا لهذه العناصر قمنا بتوضیح ٔ�همیة المورد ال�شري،

كإس�ت�دام نظم المعلومات �لموارد التي ٔ�ولت إدارة الموارد ال�شریة الإه�م بها عن طریق ٔ�سالیب م�عددة،المؤسسة،

.یبال�شریة و �يرها من ٔ�سال 

��ؤي �لموارد ال�شریة هو �ٔ�رز أ�سالیب الحدیثة، إذ یؤ�ر في كل س�یاسات إدارة الموارد ال�س�یير الت 

، و م�ه تطرق�ا إلى مفاهيم �دیدة التي ٔ�تى بها الباح�ون و الخبراء في مجال �س�یير الموارد )توظیف،تدریب،�نمیة(ال�شریة

� ف� يخص ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة، مع رؤیة ٔ�همیته  الك�يرة في المؤسسة و ٔ�ساس�یات و ٔ�دوات ال�شریة، ذ

� ف�ه لضمان نجا�ه، و مدى مساهمته في تفعیل إستراتیجیة المؤسسة .المس�تعم

من ٔ��ل نجاح ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة مع س�یاسات إدارة الموارد ال�شریة،فعلى العنصر ال�شري ٔ�ن �تمتع 

)ال�شغیل، الإنتاج�ة(ن ٔ��ل إس�ت�دا�ا لخدمة ٔ�هداف المؤسسة،و ٔ�ثناء ق�اس المرونةم)ا�ا�لیة، الخارج�ة(�لمرونة 

� المؤسسة إلى إتحاد تدابير اللازمة لموافقة إح�یا�اتها من الموارد ال�شریة المتوفرة في السوق ا�ا�لي ٔ�و  �سا�د ذ

� عن طریق �دة طرق و ابعاد و ٔ�نواع تخص مرونة ا � �لعما�، �كون ذ لموارد ال�شریة، هذا یو� �لمؤسسة ميزة الخار

.تنافس�یة �بيرة

� عن طریق تحلیل الب��ة  یتطلب �لى المؤسسة ٔ�ن تقوم بت�دید المشاریع المس�تق�لیة �لموارد ال�شریة، �كون ذ

.ا�ا�لیة و الخارج�ة من ٔ��ل إ�داد إستراتیجیة �سا�د المؤسسة �لى تحق�ق ٔ�هدافها و م�تغاها

ام بعملیة تحدید المشاریع المس�تق�لیة،تقوم المؤسسة بتقد�ر الإح�یا�ات الكمیة و النوعیة، بت�دید ٔ�نواع العمل بعد الق�

ٔ�عمال المطلوبة، من ٔ��ل تحق�ق ٔ�هداف المؤسسة و خططها، عن  � اللازمة ل المطلوبة و �ددها،و حجم القوى العام

� یقوم المسؤول عن ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة طریق تحلیل و توصیف الوظائف و تصميمها و تق�يمها، و  بعد ذ

معقدة، (بتقد�ر اح�یاج كل وظیفة من الوظائف التي تم تحدیدها من ح�ث العدد و التخصص، بواسطة �دة طرق �لت��ؤ

.، وهذا من ٔ��ل تحق�ق م�تغاها و أ�هداف التي �سعى لها المؤسسة)�س�یطة

عنصر ال�شري � ت�ثٔير �بير �لى صيرورة ٔ�ي مؤسسة، إذ �تمتع هذا أ��ير ب�همٔیة �بيرة و يمكن القول في أ��ير ب�نٔ ال 

فائقة و ميزته العالیة في المؤسسة، و یعود الفضل �لعنصر ال�شري في نجاح ٔ�ي مؤسسة، بحیث �رى الباح�ون و العالمون 

.ة و جوهرهاب�نٔ الإ�سان �س�تحق �دة دراسات لفهمه و إس�تفادة م�ه، و هو ٔ�ساس المؤسس
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:تمهید

ٔ�كثر لغرض وضع ما تم التوصل إلیه في الجزء النظري �لى الجزء التطبیقي،و رغب��ا الك�يرة في الإقتراب

من الموضوع ا�ي يخص بحثنا، ٔ�ردت ٔ�ن �كون دراس��ا لحا� شركة توزیع الكهر�ء و الغاز بعين تموش�ت 

، بحیث أ�مر تطلب مجمو�ة من المسا�دات من طرف لنتعرف عن واقع ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة بها

ٔ�یظا إعتمد� �لى ص موضوع بحثنا،المشرف �لى �ربصنا، و و�د� مسا�دة من طرف عمال المد�ریة بما يخ

� من ٔ��ل  �ناها لرئ�س قسم الموارد ال�شریة و أ�خرى �مو�ة من الموظفين، وذ مقابلتين ٔ��دهما و

� بعد تحلیلهاالوصول إلى النتائج المراد الحصول �ليها  .و الإ�ا�ت اللازمة وذ
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.بعين تموش�ت الشركة الوطنیة لتوزیع الكهر�ء و الغاز .1

.تعریف شركة سونلغاز.1.1

ٔ�مر رقم  1بتاريخ 63الصادر في الجریدة الرسمیة رقم 1969جویلیة 28،المؤرخ في 59-69لقد تم ا�شاء سونلغاز وفقا ل

� في الشركة الوطنیة �لكهر�ء *�هر�ء و �از الجزا�ر*المتضمن �ل شركة 1969ٔ�وت  و و ا�شاء الشركة الجدیدة المتمث

.الغاز

،بل 1966یندرج هذا النص في اطار تدابير ت�مٔيم القطا�ات الحیویة للاق�صاد الوطني و هي العملیة التي انطلقت في 

.ق�ل التاريخ �ل�س�بة لبعض القطا�ات

و ٔ�صبحت تمون.عون6000بلغ �دد موظفيها حوالي ،كانت سونلغاز قد ٔ�صبحت مؤسسة ذات حجم �بير1969في 

،اهتمت الشركة ،�لاضافة الى �ر�یب و صیانة التجهيزات المنزلیة التي �ش�تغل و م�ذ تنصیبها.زبون 700000حوالي 

�لكهر�ء ٔ�و �لغاز ،بترق�ة اس�تعمال الغاز الطبیعي و الكهر�ء في القطا�ات الصناعیة و الصنا�ات التقلیدیة و 

.�س�تعمالات المنزلیة

:ء و الغاز �لغربشركة توزیع الكهر�.2.1

�25رٔ�س مال قدره 2005شركة مساهمة و فرع في مجمع سونلغاز م�ذ د�سمبر ،كة توزیع الكهر�ء و الغاز �لغربشر 

.، و تغطى عملیا كافة ٔ�نحاء الغرب الجزا�ري2008موظف في س�نة 4400لين �ددهم ملیار دینار جزا�ري و �ام

�س�تغلال في صیانة ش�بكات توزیع الكهر�ء و الغاز و تطو�رها و ضمان أ�من و السلامة و  �تمثل �متها ضمن �دود 

� بتوزیع الطاقة الكهر�ئیة و الغازیة و الوفاء �ح�یا�ات الزبون و تطو�ر  تحسين نوعیة الخدمة و هي مكلفة الى �انب ذ

هر�ئي و الغازي ا�ي یتقدم به الزبون و تطو�ر المبیعات و تتولى تلبیة الطلب المبیعات و تتولى تلبیة الطلب �لربط الك 

.حسن �س�یير و تطو�ر ش�بكة النقل الكهر�ئي�لربط الكهر�ئي و الغازي ا�ي یتقدم الزبون و المس�تعملون مع ضمان 

المورد ال�شري و �نمیته ،و اه�ما و �س��د سونلغاز �لتوزیع في غرب البلاد �لى ت�هٔیل العاملين �ر�ا�تهم لحسن �س�یير 

�شراف و المراق�ة �لى ش�بكة توزیع الطاقة .�لوسائل المادیة الضروریة �لسير الحسن في جمیع مجالات الخدمة ،و تتولى 

.)سونلغاز(الوطنیة لتوزیع الكهر�ء و الغاز�ش�ةٔ شركة.3.1

م�EGA"1947هر�ء و�از الجزا�ر"إ�شاء شركة .1

هي الفترة التي بدٔ� فيها الإه�م �لتصنیع الجدید �لجزا�ر،تمثل الهدف الإستراتیجي الثانیةكانت نهایة الحرب العالمیة 

مع إس�تغلال م�جم التعد�ن،:إذ تم تفكير في صنا�ات م�لفي تحویل المس�تعمرة إلى قا�دة �لف�ة صناعیة حق�ق�ة لفر�سا،
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إذ ٔ�صبحت الطاقة الكهر�ئیة و و�يرها،.......مصنع البلاط و الز�اجري م�لالحدید �لو�زة،و الإسمنت،ومجلات ٔ�خ

"�هر�ء و�از الجزا�ر"هو ا�ي �ٔ�ش�ٔ المؤسسة العموم�ة الوطنیة 1947جوان 5الغازیة �د ضروریة،وكان المرسوم 

EGAورمزها ا�تصر � الوقت كانت هناك ،)( ر�ء في الجزا�ر شركة تتقاسم التنازلات عن الكه16ح�ث في ذ

� في مجمو�ة لوبون  في الوسط و في الغرب،وشركة SAEF)(، و الشركة الجزا�ریة للإضاءة و القوة LOBONالمتمث

تم تحویل هذه الشركات البالغ �ددها في قس�نطینة،Lévyفي الشرق، وكذا مصانع لیفي Bourbonnaisبوربوني 

.1947ٔ�وت 16بمرسوم مؤرخ في "و �از الجزا�ر�هر�ء"�لى التنازلات،إلى شركة ، الحا�زة 16

:م1962تحدي الخلافة .2

عند الإس�تقلال كان �لى سونلغاز ٔ�ن توا�ه ا�هاب الجماعي للإیطارات الفر�س�یين، وكان من الضروري ضمان 

� في إم�لاك التحكم في ٔ�داة ٔ�ساس�یة لتحق�ق الس�یادة الوطنیة، و عش�یة  إس�تقلال الجزا�ر الإس�ت�لاف و المساهمة بذ

موظفا مرسما في س�نة 4633(عون دائمين و مؤق�ين5000مكو� من حوالي EGAكان مجمل تعداد موظفي 

ح�ث كان ٔ�كبر �دد منهم بين ة،،ح�ث كان القلیل �دا من الجزا�ریين موجود�ن في المس�تو�ت ا�تلفة �لمؤسس)م1959

وفي معظم أ�ح�ان في الوظائف الشاقة،كما هو الثانویة م�اصب العمل �ٔ�داد أ�عوان المؤق�ين ٔ�و ٔ�نهم كانوا محصور�ن في

مما لا شك في ٔ�ن الجهد المشترك أ�مر في مصانع الغاز،و كان هناك بعض الجزا�ریين في الإدارة لكن ب�ٔ�داد �ير كاف�ة،

تحاد العام �لعمال �لإ المؤق�ة ٔ�نداك،التابعة لفدرالیة عمال الكهر�ء و الغاز التنف�ذیةلمسؤولي الخلیة الإق�صادیة �لهیئة 

مكن من إرسال ش�بان جزا�ریين �املين لشهادات ممن تخرجوا من الجامعات و المدارس الكبرى الجزا�ریين، قد

عي لجبهة التحر�ر الوطني،�لتكو�ن أ�ج�بیة،و �ٔ�لبهم إطارات من م�ظمة الإتحاد العام �لطلبة الجزا�ریين، و هو الفرع الجام

الجامعي للإیطارات أ�وروبیين، ا�هابالفراغ ا�ي كان س�یتركه مليء، هذا الجهد مكن من �EGAلإضافة إلى عمال 

تم �كفل ٔ�ولا ٕ�س�تعادة المهمة الإداریة،مع �رق�ة جزا�ریين إلى م�اصب رئ�س مصل�ة �لى مس�توى الجزا�ر العاصمة و 

و كان من الضروري الإح�فاظ ٔ�ما المهام التق�یة ف�بين ٔ�نها ٔ�صعب �لمراق�ة �لنظر لنقص التق�یين،ة،وهران و قس�نطین

، تم ا�لجوء إلى توظیف �ندسين �دد و ٔ�عوان فر�س�یين بصفة �ٔساس�یةكانوابجزء من موظفي الإس�تغلال ا��ن 

.ق�ق�ة ممك�ة من ق�ل الجزا�ریينووضعهم في �زاوج �لى المناصب إلى �ایة التوصل إلى جعل المراق�ة الح 

.م1969م و1962الفترة الممتدة ما بين .3

�نتقالیة، في استر�اع قائمة التزام ضمان اس�تمرار الخدمة، تمثلت أ�عمال ا�كٔثر اس�تع�الا �لال هذه المر���لتوازي مع
والتكو�ن في جمیع ا�الات، مع إعطاء والإسراع في التوظیف المشتركين، وإ�ادة �كو�ن مخططات الم�ش�تٓ والش�بكات،

.1962وكذا العودة بمس�توى اس�تهلاك الطاقة إلى ما كان �لیه في أ�ولویة �لوظیفة التق�یة
من الضروري ٔ�ما ف� یتعلق �لخرائط، كان.المس�توى الت�اري كان يجب ضمان �س�یير المشتركين الجدد�لفعل، �لى

.الخرائطلقدماء ورؤساء أ�شغال لإ�ادة �كو�ن هذه�ع�د �لى ذا�رة العمال ا
�،.وف� يخص مجال المورد ال�شري، بلغ التوظیف ٔ�و�ه كان لا بد من �كو�ن العمال، ؤ�عوان و�لإضافة إلى ذ



-سونلغاز-دراسة �ا� مؤسسةالجانب التطبیقي                                                  

61

�المراق�ة والإطارات في ا�ال التقني وفي ا�ال ذه الفترة هي و�لى س��ل الإشارة، فإن ه.الت�اري والإداري والمالي كذ
.عون2500ما یفوق 1971إلى 1962إ�شاء المدرسة التق�یة �لبلیدة التي �ونت من التي عرفت

لاخ�یارات الس�یاسة ونظرا.كلها1967إلى �1962ة �ٔخرى، انهار اس�تهلاك الطاقة �لال الفترة الممتدة من من
�س�تعماریة، فقد كان  وبعد المغادرة الجماعیة لهؤلاء .ٔ��انب"الجزا�رر�ء و�از�ه"من ز��ن شركة %87الطاقویة 

�س�تهلاك المنزلي انخفاضا قدر إلا بعد �1961لال �امين، ولم یبلغ المس�توى ا�ي كان �لیه في %33بحوالي عرف 
� �س %22ا�ي سجل بدوره انخفاضا بلغHTوكلك أ�مر �ل�س�بة للاس�تهلاك المرتفع الضغط.س�نواتس�بع �ب وذ

�ق�صادیة الس��ة �نٓذاك وتم الإبقاء �لى .%88قارب �س�بة �دة، إذوكان انخفاض اس�تهلاك الغاز ٔ�كثر.الظروف 
.1968هذه الوضعیة دون تفاقم إلى �ایة

�ق�صاد الوطني �نٓذاك انطلاقة بطیئة �دیدة، وتبع التكهرب هذه الوتيرة .المح�شمةشهد 
� الوقت لا تتعدى ، كانت �س�بة الكهربةب�ت15000مركزا تضم 75ت �هربة ، تم1970في  من أ�سر %38ف�ذ

.الجزا�ریة
:إ�شاء شركة سونلغاز1969

ٔ�مر رقم لقد تم إ�شاء 63الرسمیة رقم الصادر في الجریدة(1969جویلیة 28، المؤرخ في 59–69سونلغاز وفقا ل
� في الشركة�EGAهر�ء و�از الجزا�ر"المتضمن �ل شركة )1969ٔ�وت 1بتاريخ  وإ�شاء الشركة الجدیدة المتمث

.الوطنیة �لكهر�ء والغاز
، بل 1966العملیة التي انطلقت في یندرج هذا النص في إطار تدابير ت�مٔيم القطا�ات الحیویة للاق�صاد الوطني وهي

.ق�ل هذا التاريخ �ل�س�بة لبعض القطا�ات
.السالف ذ�ره مجال تد�ل واسع �داسونلغاز المساهمة في بناء هیاكل اق�صادیة وطنیة، �دد لها أ�مرلكي �س�تطیع 

4الماد�ن والغاز المصنعين ونقلهما وتوزیعهما واس�تيرادهما وتصد�رهماوم�ح لها �لى الخصوص اح�كارا كلیا لإنتاج الكهر�ء
.سابقا"زا�ر�هر�ء و�از الج"وحولت لها جمیع ممتلكات شركة .7و

ؤ�صبحت تمون .عون6000، كانت سونلغاز قد ٔ�صبحت مؤسسة ذات حجم �بير بلغ �دد موظفيها حوالي 1969في 

�ر�یب وصیانة التجهيزات المنزلیة التي �ش�تغل وم�ذ تنصیبها، اهتمت الشركة، �لإضافة إلى.زبون700000حوالي 

�س�تعمالاتالغاز �لكهر�ء ٔ�و �لغاز، بترق�ة اس�تعمال الطبیعي والكهر�ء في القطا�ات الصناعیة والصنا�ات التقلیدیة و

.المنزلیة

:ا�طط الوطني �لكهربة1977

� �تجاه �البیة المواطنين الجزا�ریين ا��ن كانوا یع�شون في أ�ر�ف ،و ، بذلت*�هر�ء و �از الجزا�ر*في عهد شركة  قلی

مركزا ریف�ا و حوالي 450لم تمس سوى 1961الى 11947فان الكهربة الریف�ة من و هكذا .حتى اتجاه مواطن المدن 

� نظرا 1969،م�واضعا الى �ایة 1965بقي �شاط الكهربة ا�ي تم استر�ا�ه في .ٔ�لف مزر�ة من مزارع المعمر�ن ،وذ

�نجاز، �ا الحق�قي لضعف وسائل  .1970في إلاو لم تعرف الكهربة ٔ�و



-سونلغاز-دراسة �ا� مؤسسةالجانب التطبیقي                                                  

62

ا�ي لم �لمئة �الیا ،في الوقت 98،و بلغت �1996لمئة في 96هذا المشروع �س�بة الكهربة الى بتجس�یدسمح 

ٔ�عطت الخبرة التي نجحت �لال العقود الثلاثة أ��يرة من الكهربة الریف�ة �1970لمئة في س�نة 34تبلغ ف�ه سوى 

و سمحت من الحصول �لى موظفين ٔ�كفاء في هندسة ،از�نج،لسونلغاز �ارة �ٔ�یدة في مجال ا�راسات و البرمجة و 

.المشاریع و ادارتها

.م م�لاد مؤسسات أ�شغال1983

هذه أ�شغال إن تقدم وتيرة.إنجاز أ�شغال المتعلقة �لكهربة التامة �لبلاد م�ذ م�تصف الس�بعیناتلقد شرع في
، في ا�س�ام كلي )الهیكلیة وال�شریة والمادیة)�لوسائل الضروریةی�ٔ�ذ في الحس�بان عملیة التوفير التدريجي لكن السریع، 

.المس�تهدفةمع ٔ�هداف تطو�ر الهیاكل والش�بكات
مجموع المميزات التق�یة لتوزیع الكهر�ء �لفعل، تبين في وقت لاحق ٔ�ن �ر�مج الكهربة هذا س�یؤدي إلى مضاعفة

�، ولكي .الوصول بها إلى ثلاثة ٔ�ضعاف �لال عشر س�نواتبل ،BTوالتو�ر الضعیفMTذات التو�ر المتوسط �
�راسات والإنجازیتم تطبیق الس�یاسة �ة كما ساهمت.الطاقویة �لبلاد، كان �لى سونلغاز تطو�ر وسائل معتبرة � من 

...)ٔ�عمدة، اسلاك محولات، (الكهر�ئیة الرئ�س�یة ٔ�خرى في تحدید الإستراتیجیة الصناعیة �لصنا�ة المحلیة ٔ�هم التجهيزات
.الضروریة لش�بكات التوزیع

الإنجاز المناس�بة المندمجة في وبهذا الصدد، ولكي �تمكن سونلغاز من إنجاز هذا البر�مج حتى نهایته، وفرت هیاكل
�دا في مجال أ�شغال مع �شاطات متميزة �دا عن هیاكلوتطورت هذه الهیاكل �سر�ة لتصبح �یا�ت هامة.المؤسسة

�سونلغاز أ�خرى، إلى ٔ�ن تحولت .في نهایة المطاف إلى مؤسسات مس�تق
مؤسسات )05(خمس ٔ�دت هذه أ��يرة إلى م�لاد.1983وهكذا، فقد عرفت سونلغاز إ�ادة هیكلة ٔ�ولى في 

:ٔ�شغال م�خصصة وكذا مؤسسة ٔ�خرى �لتصنیع هي

�لكهربة�هریف

�لهیاكل والم�ش�تٓ الكهر�ئیة�هر�یب

�لهندسة المدنیةإینير�ا

الصناعي�لتر�یبالتر�یب

الغازلإنجاز ش�بكاتكا��از

�زة الق�اس والمراق�ةAMCو .لصنا�ة العدادات ؤ�

لحا�ات التنمیة وبفضل هذه الشركات صارت سونلغاز تتوفر �الیا �لى تجهيزات �هر�ئیة و�ازیة �س�تجیب
�ج�عیة �لبلاد .�ق�صادیة و

.�لعودة ٔ�حضان ا�مو�ةو�لى ضوء إ�ادة الهیكلة أ��يرة التي مست سونلغاز، ا�ته�ى أ�مر �لمؤسسات الخمس

:سونلغاز مؤسسة عموم�ة ذات طابع صناعي و تجاري 1991
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-91سونلغاز تغير طبیعتها القانونیة  لتصبح مؤسسة عموم�ة ذات طابع صناعي و تجاري ،طبقا �لمرسوم التنف�ذي رقم 

ٔ�كد المرسوم .،المتضمن تحویل الطبیعة القانونیة �لشركة الوطنیة �لكهر�ء و الغاز1991د�سمبر 14المؤرخ في 475

،الطبیعة القانونیة لسونلغاز بصفتها مؤسسة عموم�ة ذات طابع 1995س�تمبر 17المؤرخ في 280-95التنف�ذي رقم 

لمكلف �لطاقة و م�حت لها الشخصیة المعنویة مع تمتعها صناعي و تجاري وضعت سونلغاز تحت وصایة الوز�ر ا

.�لاس�تقلال المالي

�ق�صادیة و �فٓاق ذات الطابع الصناعي و أ��ذ �صلا�ات  �عتبار  ام �سونلغاز اراد� �ددت المه،�ق�صاديبعين 

�ق�صاد الوطني،�ك�ف�ة واسعة � �لسماح بلعب دور محرك في تطور  .و ذ

:الفروع المحیطیة�ٔ�شاء 1998

بل كان بدیلا ٔ�ملاه الظرف .لم �كن قرار �رق�ة بعض ال�شاطات المندمجة دا�ل سونلغاز الى فروع اخ�یار م�عمدا

�ق�صادي السائد �نٓذاك ، و المبني �لى قوانين المنافسة و القدرة التنافس�یة الجدیدة .�ق�صادي السائد 

و .ان الت�قٔلم مع هذه الب��ة الجدیدة یتطلب �لضرورة ا�ادة ا�تمركز حول �نها القا�دیة و ا�ادة هیكلة �شاطاتها الملحقة

مكن هذا التفكير من التوصل الى قرار اد�ال تغیيرات �ل�س�بة .هكذا �درت سونلغاز بطرح تفكير ی��اول هذا المشكل

الى ا�شاء مؤسسات ٔ�دت هذه ا�راسة .نها ل�ست استراتیجیة ،وتنظيمهالطرق �س�یير هذه ال�شاطات التي یقدر ب�ٔ 

� من الناح�ة القانونیة عن سونلغاز ،مكلفة بمیاد�ن ال�شاطات المحیطیة .�دیدة مس�تق

:،رٔ�ت �سعة فروع النور و یتعلق بما یلي1998في ٔ�ول �انفي 

.فرع مكلف بصیانة التجهيزات الصناعیة-

.مكلفة بتصلیح المحولاتثلاثة فروع -

.فرع مكلف ب�شٔغال الطبا�ة-

.ٔ�ربعة فروع مكلفة بصیانة و �دمات العر�ت-

:اصدار القانون الجدید المتعلق �لكهر�ء و الغاز2002ف�فري 9

�ح�كار ا�ي ،المتعلق �لكهر�ء و بتوزیع الغاز عن طریق الق�وات لیلغي 2002لقد ٔ�تى القانون الجدید الصادر في 

� بف�ح.�نٓ من ق�ل سونلغاز�رسه الواقع الممارس حتى ا �س�ت��اء ما تعلق ،قطاع الكهر�ء و الغاز �لمنافسةو ذ

�ح�كار الطبیعي .ب�شاطات النقل ا�ي � طابع 

.الوطني و أ�ج�بيو هكذا فان قسم انتاج الكهر�ء صار مف�و�ا للاس��ر الخاص،
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�، م�حت �ة ٔ�خرى، سواءبناء و اس�تغلال محطات تولید الكهر�ء ٔ�طراف رخص ل � كانت الكهر�ء المنت�ة مو

�س�تهلاك ا�اتي .�ل�سویق ٔ�و 

�ة نظر ال�س�یير للاس�تغلال و الصیانة و التطو�ر من ق�ل م�عامل یدعى س�تكون ش�بكة نقل الكهر�ء �اضعة ،من و

�نتاج و النقل ،س�یضمنها م�عامل �خٓر .مسير ش�بكة نقل الكهر�ء ،و هو ٔ��د فروع سونلغاز ف� یتعلق بق�ادة نظام 

ف� یتعلق �لغاز ،فان و ،�لى ا�شاء م�عامل سوق الكهر�ءو في خطوة ٔ��يرة ،ینص القانون.�سمى ،م�عامل النظام

.مسير ش�بكة نقل الغاز:مجموع هذه الوظائف س�یكون مضمو� من طرف م�عامل وا�د هو

:غاز شركة ذات ٔ�سهمسونل2002جوان 

، المتضمن القانون 2002المؤرخ في ٔ�ول یونیو س�نة 02-195اس�تقلالیة ٔ�كبر في ال�س�یير ، بموجب المرسوم الرئاسي رقم 

شركة مساهمة تحولت سونلغاز من مؤسسة عموم�ة ذات -سونلغاز–أ�ساسي �لشركة الجزا�ریة �لكهر�ء و الغاز المسماة 

.كة مساهمة تحوز ا�و� رٔ�سمالهاطابع صناعي و تجاري الى شر 

�نتقال تملیه ضرورة ق�ام بتك�یف نفسها �لتلاؤم مع القوا�د الجدیدة ل�س�یير القطاع التي ٔ�وجبها القانون و لا س��  و هذا 

انف�اح أ�عمال و ا�ٔ�شطة و ولوج �ب المنافسة ،و امكانیة ا�لجوء الى ال�ساهمیة الخاصة و من �ح�ة ٔ�خرى فان هذا

� .القانون أ�ساسي الجدید يخول المؤسسة اس�تقلالیة �ٔكبر و �سمح لها ب�نٔ تمارس مسؤولیتها كام

ٔ�همیة الموارد ال�شریة في الشركة.4.1

تعریف الموارد ال�شریة.14.1.

هي جمیع أ�ش�اص ا��ن یعملون في المنظمة رؤساء و مرؤوسين و التنظيمیة التي توضح و تضبط و تو�د ٔ�نماطهم 

�جراءاتالسلو�یة و مجمو�ة من الخطط و ،ٔ�داء �ا�م و جرى توظیفهم فيهاالتي تنظم،أ�نظمة و الس�یاسات و 

� ٔ�نها هي .ٔ�داء كافة وظائفها و ٔ�عمالها تحت مظ� هي ثقافتها  �نتاج ذ الموارد ال�شریة هي من ٔ�هم عناصر العمل و 

�بداع �بتكار و  .التي تقوم بعملیة 

ٔ�همیة الموارد ال�شریة.14.2.

لاشك ٔ�ن �لف كل م�ظمة �جحة تقف ادارة موارد �شریة �جحة في �رامجها سواء كانت هذه البرامج اطار اخ�یار 

�ح�فاظ بهم ٔ�و من �لال �رامج ج�دة �لمكاف�تٓ و الحوافز فهناك  أ�فراد ،ٔ�و تدر�بهم ٔ�و تقويم ٔ�دائهم ٔ�و صیا�تهم و 

و هناك العدید من ا�راسات التي ٔ�جریت في ا�ول ح المنظمة و بين �رامج الموارد ال�شریة،اذا ارتباط قوي بين نجا

.المتقدمة تؤید العلاقة بين وجود ادارة �جحة �لموارد ال�شریة و مس�تو�ت نجاح المنظمات
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�نتاج�ة فيها و لابد  �دارة من �ونها ٔ�هم عناصر العملیة  من توفر كفاءات ج�دة قادرة ت��ج ٔ�همیة الموارد ال�شریة في 

�نتاج لا �كون �لتوسع أ�فقي فقط ز�دة �دد الموظفين  � لا يمكن القول ٔ�ن توسع  �لى أ�داء و العطاء المتميز �

�س�تعانة بتغذیة مالیة من ا�لآت و المعدات بل ان التوسع الرٔ�سي للانتاج هو توسع مكمل �لتوسع أ�فقي و  و 

� �رفع مس�توى الكف � لعملیات التغيرذ �نتاج�ة عن طریق تطو�ر الموارد ال�شریة المصغرة القاب .اءة 

:تنظيم مجمع سونلغاز-�ٔ 

:النظام ا�ا�لي-1

:تصنیف وظائف العمال-

خطوة �مة دا�ل المؤسسة و في و تصنیف العمال و در�اتهم الخاصة بها.ان لكل مؤسسة نظا�ا الخاص بها 

� في05مؤسس��ا هذه نجد  :ٔ�صناف و المتمث

داري*�ذیة و نجد فيها و �تمثل في الوظائف التنف 10الى 05من :الصنف أ�ول� ، الكهر�ئي في الموظف 

.....*التوزیع ،�ازي التوزیع 

داري ،تقني رئ�سيالعو*نجد ،و �تمثل في وظائف الت�س�یق14الى 11من :الصنف الثاني� ، الملحق ن 

....*الت�اري 

طارات و نجد ف�ه 22الى 15من :الصنف الثالث� المكلف ��راسات ، �ندس ا�راسات ، *و المتمثل في 

....*رؤساء أ�قسام و المصالح 

:ٔ�وقات العمل-

سا�ة في أ�س�بوع كما 40:و �ددت ب ،من طرف المشرع عن طریق القوانينان ٔ�وقات العمل في الجزا�ر تحدد 

.نجد سا�ات اضاف�ة، تندرج تحت المنح و المكاف�تٓ

:دراسة حول مصل�ة المس�ت�دمين في مؤسسة سونلغاز-ب

�داري لمؤسسة سونلغاز ح�ث ٔ�نها تلعب  تعتبر مصل�ة المس�ت�دمين من ٔ�هم المصالح الموجودة �لى المس�توى 

و مراق�ة مختلف الموارد ال�شریة من ٔ��ل تحق�ق مختلف أ�هداف التي تهدف ا�يها دورا هاما في عملیة �س�یير، تنظيم

:المؤسسة و �لیه يمكن حصر�ا في النقاط التالیة

*.التوظیف ، أ�جور ،تغیير المناصب*�س�یير المس�ت�دمين -
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*.�شریع العمل ، القانون ا�ا�لي*تطبیق القوانين المتعلقة �لموارد  ال�شریة -

� عن طریق ت�مٔين عملیة - �ج�عي  و كذا الصندوق الوطني �لمعاشات و ذ العلاقات مع صندوق الضمان 

.�شتراكات ،الت�مٔين �لى أ�مراض ،أ�مراض المهنیة ،حوادث العمل ، اضافة أ�فراد ا��ن اس�توفوا شرو التقا�د

*.ٔ�و جماعیةسواء فردیة*الفصل في النزا�ات -

�نتاجا�داد مخططا- � �لرفع من المس�ت�دمين و �لتالي ز�دة  .ت التكو�ن و ذ

�دارات في مؤسسة سونلغاز و �لال توا�د� في  ان ادارة المس�ت�دمين هي مصل�ة لها �لاقة مع مختلف 

� في :المؤسسة لاحظنا هذه العلاقة و المتمث

لاقة ادارة و المس�ت�دمين �لادارة العامة�.

 المس�ت�دمين �لمالیة و المحاس��ة �لاقة ادارة.

لاقة ادارة المس�ت�دمين �لمد�ریة التق�یة�.
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مصلحة المستخدمين:)1-2(شكل

:الوظائف الرئ�سي لإدارة الموارد ال�شریة .13.4.

تصنیف الموارد البشریة

تطور الموارد البشریة

المكلف بالدراسات

المصلحة الاداریةمصلحة التكوین

رئیسي مسیرمكلف بالدراساتمسیر رئیسي

للمستخدمین
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�ستراتیجیة العامة �لمنظمة و م�ش�یة وضع استراتیجیة لادارة الموارد ال�شریة �لى ٔ�ن �كون مس�تمدة و م�ش�یة مع 

مع رؤیة و رسا� و ٔ�صحاب المنظمة بحیث یتضمن عمل و تطو�ر ٔ�نظمة ادارة الموارد ال�شریة و التي �شمل الق�ام 

:�لوظائف و المهام التالیة

تحلیل الوظائف و تصميمها.

ت و اخ�یارها و تعی�نهااس�تقطاب الكفاءا.

ادارة المزا� و التعویضات.

تطو�ر الموارد ال�شریة.

نظام تعیين الموظفين.

تخطیط الموارد ال�شریة.

وضع الصلاح�ات و المسؤولیات.

دراسة مشاكل العاملين و معالجتها.

وضع و تحدیث الهیاكل التنظيمیة.

و من ٔ�هم العوامل التي �ٔ�رزت ٔ�همیتها و دورها

اك�شاف ٔ�همیة العنصر ال�شري.

كبر حجم المنظمة و نموها و كبر �دد الموظفين.

لى وضع الموظف و ٔ�نظمة العمل� � .ظهور النقا�ت العمالیة و ت�ثٔير ذ

.تعریف مد�ریة توزیع الغاز و الكهر�ء بعين تموش�ت.15.

،� وت�تمي إلى شركة تعتبر مد�ریة توزیع الكهر�ء و الغز بعين تموش�ت ذات �شاط تجاري ٔ�كثر مما هو تقني ٔ�و إنتا

م �رٔ�س مال قدره 2005توزیع الغاز و الكهر�ء �لغرب، و التي بدورها تعتبر فرع من فروع مجمع سونلغاز م�ذ د�سمبر 

�ویة من ب�نها مد�ریة �ين 20ولایة غربیة من �لال 17طي عو� و تغ4400و�دد موظفيها ملیار دج،25 مد�ریة 

�املا في مجمل وكالاتها و مصالحها الت�اریة 122و �املا في المد�ریة،242تموش�ت، وتضم مد�ریة التوزیع بعين تموش�ت 

بعين تموش�ت تعين من �بر ٔ�نحاء الولایة مع حساب عمال المد�ریة لكن دون ٔ�عوان أ�من و النظافة، و�ى سونلغاز

و هم السكان العادیون دون الإس�تهلاك المنخفض و ز��ن الضغط نخفض،ز��ن الغاز و الكهر�ء، هما ز��ن الضغط الم 
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، و یبلغ �ددهم صحاب المصانع و �يرهاو ز��ن الضغط المرتفع ٔ�و العالي و هم �ٔ ،الك�يرةالمتوسط و هم ٔ�صحاب المحلات 

:كأ�تي

)�دد الز��ن (م 2015جویلیة 31الإحصائیات حتى 

:ز��ن الكهر�ء )1

)BT(105157:التیار المنخفض-

)MT(445:التیار المتوسط-

(HT)3:التیار العالي-

:ز��ن الغاز)2

)BP(53501:الضغط المنخفض-

)MP(37:الضغط المتوسط-

)HP(3:الضغط العالي-

تموش�ت شمال، و �ين تموش�ت و هي �ين،وكالات تجاریة6غاز بعين تموش�ت كما تضم مد�ریة التوزیع لمؤسسة سونل

.، العامریة، �ين الك��ل، حمام بوحجر، بني صافج�وب
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الهیكل التنظيمي �لموارد ال�شریة في الشركة.16.

):2-2(الشكل

عین تموشنتلمؤسسة سونلغاز بالھیكل التنظیمي 

متصرف قانونيأمینة المدیریة

مكلف بالاتصالات

مھندس الأمن

عون الأمن الداخلي

فرع العلاقات 

*2*التجاریة 

فرع دراسة انجاز 

أعمال الكھرباء و 

فرع تقني غاز 

*1*

*1*فرع تقني كھرباء 

قسم الشؤون 

العامة

فرع الموارد 

البشریة
فرع المالیة و 

المحاسبة

فرع تسییر الأجھزة 

الاعلامیة

مد�ر التوزیع

مصلحة إدارة 

الموارد البشریة

مصلحة التكوین
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القا�دة أ�ساس�یة التي تنظم مصالح و تحدد المس�تو�ت في المؤسسة، من �لال الشكل التنظيميیعتبر الهیكل 

:نلاحظ ٔ�ن مد�ریة التوزیع بعين تموش�ت تتكون من أ�قسام التالیة

مد�ر التوزیع:

� .و هو المس�ئول أ�ول عن الشركة �لى المس�توى ا�ا�لي و الخار

أ�مانة:

و هي ،المس�ثمر�نو كذا و هي بمثابة القلب النابض �لمؤسسة،تعتبر همزة وصل بين المد�ر و كل ٔ�قسام المؤسسة،

ح�ث تعتبر عنصرا �ما من �لال �ارتها في التعامل مع أ�فراد ومن مسؤولیاتها ما بمثابة العلبة السوداء �لشركة،

:یلي

� .إس�تق�ال البرید الصادر و الوارد و �سجی

.إنجاز محاضر تنص�ب موظفي الشركة

.إس�تق�ال الزوار و توجيههم

.الإتصال بمختلف أ�طراف العامة في الشركة

.م�ابعة كافة أ�عمال المطلوبة في الرز�مة الإداریة و تذكير رئ�س المؤسسة بها

.كانت دا�ل الشركة ٔ�و �ار�اسواءالهاتف�ة لمكالماتالرد �لى ا

الملحق القانوني:

.تقوم هذه المصل�ة �لنظر في المناز�ات القانونیة التي �كون المد�ریة طرفا فيها

المكلف بلإتصال:

إضافات ویقوم ٕ�د�ال و هو یقوم بنقل المعلومات ف� بين أ�قسام،یعتبر هذا القسم من ٔ�هم ٔ�قسام المد�ریة،

�زة الكمبیو�ر، التكفل �كل وسائل الإ�لام ا�ليٓ و لي و المعلوماتیةف� يخص ش�بكة الإ�لام ا�ٓ  ، إصلاح ٔ�

.طبا�ة الميزانیة
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المكلف �ٔ�من:

یقوم بمتابعة حوادث العمل المهنیة و أ�ش�اص المدنیين، وضع لو�ات المعلومات و تقار�ر المد�ریة، �شر 

.و رقابة أ�من �لو�دة وم�ابعة التوجيهات�لحوادث ا�نموذج�ة و ممارسة و ضمان ٔ�مانة لجنة،الملصقات 

المكلف �ٔ�من ا�ا�لي:

ٔ�من ا�ا�لي، و السهر �لى مطابقة یقوم بمسا�دة المد�ر�ن في ت�س�یق القرارات و الإجراءات المناس�بة ل

ثل في توزیع الكهر�ء و الغاز، و التحقق من وجود مخططات أ�من ا�ا�لي لكل الب��ة التحتیة �لمؤسسة المتم 

.و مراق�ة ٔ�عوان أ�من ا�ا�لي المن�شر�ن في المؤسسةالوسائل التق�یة �لحمایة بوسائل أ�من ا�ا�لي،

قسم العلاقات الت�اریة:

المؤسسات أ�خرى، كما هو القسم المكلف ب�س�یير شؤون الز��ن و توصیلهم �لكهر�ء و الغاز وفق طلبات و 

حمام بوحجر، بني صاف، العامریة،�ين الك��ل، وكا� �ين :ٔ�نها تضم س�تة وكالات تجاریة �بعة �لمد�ریة وهي

.تموش�ت ج�وب، وكا� �ين تموش�ت شمال

قسم ا�راسات و أ�شغال:

:و یتضمن مصلحتين

إخ�یار و تصنیف مؤسسات الإنجاز و ح�ت تعمل �لى إنجاز الصفقات، و :�رات�مصل�ة �س�یير الإس )1

.م�حها الإع�د حسب القوانين المعمول بها �بر الإ�لا�ت و المنافسات

ا�تهاءرفة المالیة بعد بات و ف�ح رخص البرامج، و�لق أ�ظح�ث تعمل �لى إنجاز الطل :مصل�ة ال�س�یير)2

بعد إنجاز التقار�ر المالیة و بعتها إلى مصالح المحاس�بة و �ام الإنجاز �لإضافة إلى مراق�ة الفواتير، و الق�ام بدفعها

.المالیة

قسم تق�یات الغاز:

مخصص هذا القسم �لق�ام �كل ٔ�شغال الإس��رات الخاصة �لغاز فقط، كما تعمل �لى صیانة صمامات الغاز و 

.ق�اس التو�رات �لق�وات الفولادیة

قسم تق�یات الكهر�ء:
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و العمل �لى توس�یع الش�بكة الكهر�ئیة،و�س�یيرها و توصیلها إلى ٔ�بعد القسم بتوزیع الكهر�ء،یتكلف هذا

.الحدود

مصل�ة الوسائل العامة:

و توفير النقل �لعمال و التعامل مع موردي الشركة،من �ام هذا الفرع التكفل �كراء المحلات لإس�تعمالها،

�زة و المعدا .ت �لمؤسسة�لإضافة إلى شراء أ�

قسم الموارد ال�شریة:

:یتكون من 

:مصل�ة الموارد ال�شریة)1

�سهر هذا القسم �لى إ�داد إس�تغلال عملیات أ�جر و كل العناصر المتغيرة، و معالجة الشكاوي،وإ�داد ٔ�جر 

كل المس�ت�دمين من اول عملیة إلى نها�تها،و المتابعة ا�ائمة لملفات المس�ت�دمين، ومراق�ة ظروف تطبیق قوا�د 

اطات الإداریة و�س�یير و الت�س�یق و مراق�ة ال�شالیته،ال�س�یير �لمس�ت�دمين،و التطبیق الجید �لتنظيم ومراق�ة فع

، و المشاركة في تطبیق مختلف مخططات الموارد ال�شریة.النقلالتكو�ن،التوج�ه،التوظیف،:المس�ت�دمين م�ل

.وتق�يم �ا�ات العامل في التكو�نتحلیل

:مصل�ة التكو�ن)2

و الق�ام الق�ام �لإحصائیات الخاصة �لتكو�ن و م�ابعتها ا�ائمة، و تحلیل و تق�يم �ا�ات العامل في التكو�ن،

و الق�ام بمخطط التوظیف ا�ا�لي و التعرف ٕ�ح�یا�اتها و إ�دادها، و المشاركة في بمخططات التكو�ن كل س�نة،

.تطبیق مختلف مخططات الموارد ال�شریة

و المحاس�بةقسم المالیة:

یدرج من ٔ�هم ٔ�قسام المد�ریة،إذ يحتوي �لى �دة مصالح، و�تمثل �امه في ال�س�یير المالي �لشركة و السهر �لى 

و م�ابعة المداخ�ل الشهریة �لبنك و حساب البرید، و مراق�ة كل �سدید دیون الشركة مقابل تحق�ق ٔ�ر�ح لها،

�س��ر و تحلیل عملیات الجرد الفصلیة و الس�نویة، وتحضر الميز  انیة في شهر جوان، ومراق�ة الإتفاق �لى 

.الصندوق،و مراق�ة ٔ�جور العمال و كل العملیات ا�ي تجرى في دفتر الیومي و في الميزانیة

قسم �س�یير أ�نظمة المعلوماتیة:
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� من �لال تنظيم حملات إ�لام�ة و تقوم مصل�ة الإتصال �تمثیل المد�ریة العامة �لى المس�توى المحلي،وذ

تحس�س�یة حول المواضیع التي تخص �شاطات المؤسسة، تحس�س الز��ن حول مخاطر إس�تعمال الكهر�ء و 

.، و إصدار ا�� الخاصة بها)صحافة و إذا�ة( مس�توى الإ�لام الغاز، تحسين صورة المنظمة �لى

الشركةٔ�هدافو�ام.16.
ةالشرك�ام-1

:منهاند�ر�ام�دة�لشركة
.النوعیةالوقایةوأ�منبضمانالشركةتقوم-
.الغازوالكهر�ءتوزیعش�بكة�نمیةوصیانة�لىٔ�یضاتعمل-
.الغازوالكهر�ءٔ�شغالتوزیع�لىالعمل-
.الكهر�ئیةالمو�اتصیانةوتصلیح�لى�سهر-
.الغازوالكهر�ء�س�تغلالالق�ام-
.الجدیدةالتك�ولوج�اموا�بةتحاول-
.المشاریعلتنف�ذالضروریة��تمویلاتتقوم-
.التطو�ربوظیفةتقوم-

الشركةٔ�هداف-2
.وتحس�نهات�دماجودة�لىالحرص-
.أ�عمالوإدارةال�س�یيرمجالمنها�دةمجالاتفيالجودةتطبیق-
.التكالیفخفضمحاو�-
�ج�عیة�ق�صادیةالتنمیةفيالمساهمة- �و .�لب
والتوزیعالریف�ةالإ�رةمجالفيالهامةالإنجاز�رامجمس�توىالى�رقىكيالوطنیةالطاقویةالس�یاسةتجس�یدفي�سهم-

.التغطیة�س�بةلرفع�لغازالعمومي
.ابه�ددز��نربطإمكانیةت��حكيالغازوالكهر�ءش�بكاتتطو�ر-

.�لموارد ال�شریة لشركة سونلغاز بعين تموش�تال�س�یير الت��ؤي .2

من ٔ��ل التعرف �لى ٔ�ن المؤسسة تقوم بتطبیق ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة، بما يخص مد�ریة توزیع الكهر�ء و 

المس�تق�لیة و المشاریع �لموارد ال�شریة، و �سعى من �لال هذا ٔ�ن �رى الغاز بعين تموش�ت، س�نقوم بت�دید الإح�یا�ات

.إمكانیة تطبیق ما درس�نا في الجانب النظري و مس�توى تطبیقه في الجانب العلمي

.تحدید المشاریع المس�تق�لیة.1.2
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� عن طریق الق�وات و ،"2002ف�فري 05لـــ 01-02رقم "بعد صدور القانون المتعلق �لكهر�ء و توزیع الغاز و ذ

و الفروع س�تكون س�تكون في شكل شركات ٔ�سهم ،)خواص،ٔ��انب(ا�ي ف�ح سوق إنتاج الكهر�ء �لمنافسة

).و التوزیعنقل الكهر�ء و الغاز،�وظائف الإنتاج،(

ن �لى شكل ، من ٔ��ل تغیير النظام أ�ساسي ا�ي كا2002جوان 01في 195-02بحیث ٔ�تى المرسوم الرئاسي رقم 

).SPA(مؤسسة عموم�ة ذات طابع صناعي و تجاري لسونلغاز إلى شركة �ٔ�سهم 

ا�ي 01-02طبقا �لمادة رقم 2003ٔ�وت 26شركة ذات �سٔهم بتاريخ قررت الجمعیة العامة لسونلغاز إ�شاء فروع،

.س�نوات�5رتقب فترة إنتقالیة بــ 

، �ٔ�ش�تٔ لجنة الإ�داد عن طریق قرار الرئ�س المد�ر .GRTE,GRTG,SPEفروع �3ٔ�ش�تٔ �2004انفي 01في 

،و تم تعیين فریق عمل �لق�ام بوضع مخطط تقدم 2005مارس 06و هذا �ل�س�بة لفروع التوزیع في العام �مع سونلغاز،

ٔ�عمال و ا�ي �تمحور حول المنهجیة المتبعة .ل

.تحدید الخیارات التنظيمیة.1

.ة ا�نمطیةتحدید الهیاكل التنظيمی.2

.تحدید الهیكل التنظيمي ا�نمطي للإدارة العلیا-

.تحدید الهیكل التنظيمي ا�نمطي �لمد�ریة الجهویة-

).الكهر�ء و الغاز(تحدید الهیكل التنظيمي ا�نمطي �لمقاطعة -

.تحدید الهیكل التنظيمي ا�نمطي �لمصالح الت�اریة-

.إ�داد �سب و فرضیات التعدیل.3

.تحدید ٔ�بعاد الهیاكل التنظيمیة �لمد�ریة الجهویة.4

.المقارنة مع التعداد المتوفر.5

.تحدید الفروقات، مصادقة �سب الت�طٔير،تحدید و مصادقة مصادر الفروقات.6

.س��اریو وضع التنظيم �يز التنف�د.7

.تحدید أ�عمال المتبق�ة للإنجاز.8

:ارات الكبرى تمثلت ف� یليالخی
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ویة �دیدة،�ؤ هیكل تنظيمي� .إ�شاء مد�ر�ت 

الفصل بين ا�ٔ�شطة التق�یة و الت�اریة.

الفصل بين طاقة الكهر�ء و طاقة الغاز.

إ�ادة إدماج عملیة رصد العدادات.

 الكهر�ء و الغاز(تعميم ا�ا�ر.(

تصميم هیاكل أ�شغال تحت التو�ر.

 التحكم عن بعدتعميم هیاكل.

تدعيم الت�طٔير في كل المس�تو�ت.

.تحدید الإح�یا�ات المس�تق�لیة �لموارد ال�شریة.2.2

من �لال إ�داد ال�سب و فرضیات التعدیل، إذ تؤدي إلى تحدید مختلف �تمثل في �دد و ٔ�نواع المناصب اللازمة،

العمال اللازمين لت�دٔیة جمیع ال�شاطات و شغل كل الوظائف و المناصب الخاصة �لشركة،وم�ه التعرف �لى �دد 

�(بحیث تعتمد �لى نو�ين من التوظیف المناصب، ).ا�ا�لي و الخار

.طرق و مصادر الت��ؤ �لموارد ال�شریة.1.2.2

.طرق التوظیف ا�ا�لي.1.1.2.2

ب ٔ�ن تتوفر فيهم شروط كأ�قدم�ة و �ٔ�لى، ويجهذه العملیة �سمح �لعاملين التابعين �لمؤسسة �لإرتقاء إلى رتبة 

.الخبرة الفعلیة،و�كون عن طریق إم��ا�ت �نیة،ٔ�و الإخ�بار المهني

س�نوات من 5الإم��ا�ت المهنیة هي ٔ��د ٔ�نواع التوظیف تخص المترشحين ا��ن مرت �لى مدة عملهم في المؤسسة 

.�ي�دمة فعلیة فما فوق، و �كون عن طریق إم��ان كتابي ٔ�و شفه 

�س�ل فيها ف� يخص الترق�ة ٔ�و التوظیف �بر الإخ�یار المهني، ف�قوم مؤسسة سونلغاز �ٕ�داد قائمة الت�هٔیل،

بحیث تقدم هذه القائمة �لجنة ا�تصة لإیداع رٔ�يها، المترشحين ا��ن تتوفر فيهم الشروط القانونیة المحددة كأ�قدم�ة،

.ق�ولينوتحدد القائمة ا�نهائیة �لمترشحين الم 

2.1.2.2.� .طرق التوظیف الخار
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من المناصب %55یعتبر ن ٔ��د الطرق المناس�بة لت�دید الموارد ال�شریة �لمؤسسة بحیث �ددت هذه أ��يرة 

� عن طریق :المطلوب شغلها، و�كمن طریقة توظیف الخار

لمترشحين، و یتم إخ�یار المترشحين تتم عن طریق تحدید رتب معینة �ل�س�بة :مسابقة �لى ٔ�ساس الإخ�بارات�

في كل من الإم��ا�ت الك�ابیة و الشفهیة، و ا��ن تتوفر فيهم ٔ�هم الشروط المطلوبة و التفوق بن�اح في 

.المسابقة

بحیث تقوم ا�لجنة ٕ�نتقاء :مسابقة �لى ٔ�ساس الشهادة ،� في هذا النوع من التوظیف یعتمد كثيرا �لى المقاب

.ق المناقشة لمعرفة الجوانب المهمة و معلوماته، و الرتب التي سوف یلتحق بها بعد نجا�هالمرشحين عن طری

.تحدید الإح�یا�ات التكوی��ة.3.1.2.2

التكو�ن بمؤسسة سونلغاز مكفول عند التوظیف و �لى مدى طوال الحیاة المهنیة بواسطة التدریب المتخصص 

إذ یتولى معهد التكو�ن في مجال الكهر�ء و الغاز بتكو�ن و تطو�ر الكفاءات ة،بمؤسسات �ارج�ة ٔ�و في مراكزها التكوی��

و �تمثل الهدف أ�ساسي لمعهد التكو�ن في تصميم مخطط �كویني فعال و السهر �لى �لموارد ال�شریة �مع سونلغاز،

المباشر�ن �لى أ�فراد،و من ق�ل المسؤوليننجا�ه، من �لال تحدید الإح�یا�ات التكوی��ة �لى مس�توى المؤسسة،

:�تمثل الإح�یا�ات التكوی��ة �ادة في

.إح�یا�ات إج�عیة تتعلق بجانب المسار الوظیفي،�اصة ما یتعلق �لترق�ةـ

.شغل م�صب في الهیكل التنظيمي �لمؤسسةـ

.صعوبة التحكم في الوسائل التك�ولوج�ةـ

.تغيرات في مجال الإدارة و تطورهاـ

:�لعملیة التكوی��ة بمؤسسة سونلغاز نجدمن ٔ�هم أ�س�باب و ا�وافع 

مغادرة العمال، تنقل من مصل�ة إلى ٔ�خرى، (�ا�ة مؤسسة سونلغاز �لتكو�ن وفق خطة إجمالیة تنظيم الإدراة -

).م�اصب تفرض الق�ام �لتكو�ن

.��ا�ة مؤسسة سونلغاز �لتكو�ن یفرضها �ا�ة التطو�ر التقني و التك�ولو-

.�ا�ة مؤسسة سونلغاز �لتكو�ن المرتبطة ب�س�یير الموارد ال�شریة-

.�ا�ة مؤسسة سونلغاز �لتكو�ن المرتبطة �لتنظيم و الم�ش�ةٔ-
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بعد كل هذا و تحدید الإح�یا�ات من ق�ل المسؤولين المباشر�ن، یتم م�اقش�تها في إج�ع یضم كل من شارك في عملیة 

� من ٔ��ل تحدید قائمة نهائیة و رئ�س إداتحدید الإح�یا�ات، رة الموارد ال�شریة و المسؤول عن فرع التكو�ن، ذ

.للإح�یا�ات التكوی��ة، و تحدید أ�فراد ا�ي يجب �كو�نهم

.إخ�یار و تعیين الموارد ال�شریة.4.1.2.2

إح�یا�اتها لعدد الموظفين من ف�عد ق�ام الشركة بت�دید یقوم المترشحين ٕ�یداع ملفات �رشحهم في وكالات ال�شغیل،

تقوم هذه أ��يرة ٕ�رسال العدد المطلوب من إح�یا�اتها إلى المد�ریة العامة لسونلغاز، و تقوم ق�ل مصل�ة الموارد ال�شریة،

ٕ�رسالها إلى وكا� ال�شغیل، بحیث تقوم �لإتصال �لمترشحين للإلت�اق �شركة سونلغاز، بعد )سونلغاز(هذه المؤسسة

.ع �لى ملفاتهم تقوم إدارة ٕ�جراء إخ�بار كتابي �لمترشحينالإطلا

الإخ�یار:

یتم عن طریق إس�تد�اء المترشحين في الإخ�بار الك�ابي من طرف مصل�ة الموارد ال�شریة عم طریق إتصال بهم، من 

عدل ا�نهائي، م�ه ، و �كون الإخ�یار حسب أ�ولویة من �لال جمع نقاط الإخ�بارات و المٔ��ل الق�ام ٕ�خ�بار شفوي

.یتم الإخ�یار

التعیين:

عند إخ�یار المترشحين المتفوقين،تقدم لهم المؤسسة ملف �اص �لق�ول، و تعمل الإدارة �لمتفوقين عقد عمل �ير 

.محدد المدة

.ا�طط الس�نوي �لموارد ال�شریة.3.2

یتم في هذه المر�� جرد المتاح من الموارد ال�شریة و مقار�تها مع إح�یا�ات إ�ادة التنظيم، و هو ما یوافق مخطط سير 

.العمل ا�ي �دده فریق العمل

.تعداد الموارد ال�شریة.1.3.2

� راجع إلى تغير 2017م إلى شهر ٔ�فریل 2016البیا�ت المتوفرة �ینا عن التعداد س�تكون من بدایة س�نة  م، و ذ

.�لموارد ال�شریةنجم عنه تغیير في التعداد ا�ي ا�ي قامت به المؤسسة، التنظيم 

:التعداد حسب الف�ات المهنیة)1

)1-2(الجدول رقم 
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87تنف�ذ

157تحكم

119إطارات

.إع�دا �لى ا�ر�ات:المصدر

، و في أ��ير 119، و ی�تئ بعدها الإطارات ب 157من �لال الجدول نلاحظ ٔ�ن م�اصب التحكم تمثل ٔ�كبر �دد بقيمة 

، مقارنتا بمناصب التحكم التي تتوفر �لى �دد التنف�ذ، هذا یبين لنا ٔ�ن هناك عجز في الإطارات و 87م�اصب التنف�د بـ 

.ٔ�كلر من المناصب دا�ل المؤسسة

:ال�شاطتعداد حسب )2

)2-2(الجدول

�دد أ�عوانال�شاط
الت�اري

تق�یات و إس�تغلال الكهر�ء
تق�یات و إس�تغلال الغاز

ا�راسات و التنف�ذ
المالیة و المحاس�بة

الموارد ال�شریة
ال�س�یير و الصفقات

الإ�لام أ�لي
الشؤون العامة

145
87
49
22
14
08
14
02
22

إع�دا �لى ا�ر�ات:المصدر

�امل،و ٔ�ضعف �س�بة �دد �لعمال تمثلت 145من �لال هذا الجدول ٔ�ن ال�س�بة ا�ٔ�لى هي �ل�شاط الت�اري بقيمة 

و من الجدول �س�ت��ج ب�نٔ ال�شاط الغالب في مؤسسة سونلغاز بعين تموش�ت هو ال�شاط في �شاط الإ�لام أ�لي،

.الت�اري

.تحلیل و تق�يم نتائج المقابلات الشخصیة.3



-سونلغاز-دراسة �ا� مؤسسةالجانب التطبیقي                                                  

80

وصلنا ا�نٓ إلى النقطة أ�ساس�یة �ل�انب التطبیقي، وهي تحلیل و تق�يم نتائج المقابلات الشخصیة التي قمنا بها، ٔ�ولا 

مع رئ�س قسم الموارد ال�شریة، و �نیا مع بعض الموظفين في المؤسسة ا��ن إلتق�نا بهم في فترة التربص، مع ملاحظة و 

.شریة و الت��ؤ بهاوصف عمل المؤسسة من �ح�ة الموارد ال� 

.مضمون المقابلات.1.3

� رئ�س  قمنا بمقابلات كاف�ة من �لال ز�رتنا المتكررة لمؤسسة سونلغاز بولایة �ين تموش�ت، و كان من ٔ�همها مقاب

.قسم الموارد ال�شریة، و إس�تغلال فرصة الإح�كاك مع الموظفين

� رئ�س قسم الموارد ال�شریة)1 .مقاب

� التالیة، ح�ث كان مضمونها أ�ساسي تطبیق �10:00لى السا�ة 2007ٔ�فریل 11یوم الثلا�ء  صبا�ا ٔ�جرینا المقاب

.مؤسسة سونلغاز ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من ٔ��ل تفعیل إستراتجیاتها

� قدم مد�ر المؤسسة  بدایة ح�اته المهنیة، و عن مرا�ل نفسه و ٔ�عطا� لمحة عن"مصطفاوي محمد"في بدایة المقاب

.ق�ام هذه المؤسسة و دورها الفعال في مجال تخصصها

� المطرو�ة �لیه و إ�ا�ته* .أ�س�ئ

هل مؤسسة سونلغاز �س�تعمل ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة؟-1

تطبق مفهوم ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،رغم �داثته �ل�س�بة �لمؤسسات الجزا�ریة، و لا يمكن مؤسسة سونلغاز-

.�لمؤسسة الإس�تغناء �لیه �س�ب فعالیته

من الممكن �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة ٔ�ن �ساهم في تفعیل إستراتجیة المؤسسة؟-2

� بحیث يمكن - �ة �ل�س�یير الت��ؤي دور �بير في ذ المؤسسة التوقع ٕ�ح�یا�اتها من أ�فراد و النوعیة المناس�بة،لموا

.إح�یا�اتها المس�تق�لیة �شكل �اص

ٔ�یعتبر ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من ٔ�هم أ�ش�یاء التي تعطيها المؤسسة ضرورة �لغة؟-3

ب �لى المؤسسة الق�ام بها، ٔ�نه �سا�د �لى ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة یعتبر من ٔ�هم أ�عمال الضروریة الواج-

� اللازمة �تلف ا�ٔ�شطة و �اصة ف�ة و الت��ؤ لعدد و ٔ�نواع التعرف و دراسة و تق�يم العنصر ال�شري، قوى العام

.المس�تق�ل،ووضع �لول عملیة �لمشاكل �الیة و المس�تق�لیة

هل �لمورد ال�شري ٔ�همیة �بيرة في المؤسسة؟-4
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و تعتمد فهو من ٔ�هم العناصر الجوهریة في المؤسسة،إذ یعتبر الركيزة أ�ساس�یة في �لق الميزة التنافس�یة،�كل ت�ٔ�ید،-

.عن طرق إدارته و �نمیته�لیه المنظمة و الإدارة في تحق�ق ٔ�هدافها،

ة؟ماهي النقاط التي تقوم �ليها إدارة الموارد ال�شریة في عملیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شری-5

تطورات �رؤیةؤ�دوات المحاكاة التي �سمح تو�د �دة نقاط نذ�ر منها ٔ�دوات الملاحظة وهي من ٔ�دوات ال�شخیص،-

،د�ر الإح�یا�ات الكمیة و النوعیةو ق�ام بتقو ٔ�دوات م�ابعة الموارد و �يرها،الموارد ال�شریة حسب معالم ٔ�و معطیات،

� التخطیط و التكو�ن و التدریب و إس�  و�يرها من النقاط المهمة في تقطاب الموارد ال�شریة و تحلیل الوظائف،و كذ

.عملیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة

�یف يمكن �ل�س�یير الت��ؤي المساهمة في تقد�ر الإح�یا�ات الكمیة و النوعیة �لمؤسسة؟-6

المطلوبة لتحق�ق ٔ�هداف المؤسسة في ال�س�یير الت��ؤي هو �شاط هدفه الت�كٔد من توافر العناصر ال�شریة -

و �كون عن عن طریق وضع �رامج لتدبير هذه الإح�یا�ات،المس�تق�ل،�لعدد و النوع المناسب و المكان المناسب،

من ٔ��ل الحصول �لى العما� المناس�بة و الإح�فاظ بها، و تحق�ق طریق تحلیل و توصیف الوظائف و تصميمها و تق�يمها،

.مما یؤدي إلى تحق�ق م�تغى المؤسسة ونجاح إستراتجیاتها و الوصول ٔ�هدافهاوارد ال�شریة،الإكتفاء من الم

� مع موظفي مؤسسة سونلغاز)2 .مقاب

هل هناك إه�م �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة في المؤسسة؟-1

� دور �بير في الت��ؤ ب�ٔ�داد و نوعیات ویعتبر ذو ٔ�همیة �لغة �اصة في مر�� إ�ادة التنظيم التي تمر بها المؤسسة،-

� اللازمة �تلف ا�ٔ�شطة �لمؤسسة .القوى العام

�یف �رى إمكانیة المؤسسة في توفير إح�یا�اتها الكمیة و النوعیة من الموارد ال�شریة اللازمة؟-2

-،� � حسب إح�یا�اتها و الس�یيمكن ٔ�ن �كون عن طریق التوظیف ا�ا�لي ٔ�و الخار اسات التي ت��عها عن و ذ

.و عن طریق المسابقات �لى ٔ�ساس الإخ�بار و الشهادةطریق إم��ا�ت المهنیة و الترق�ة،

هل تقوم المؤسسة بعملیة تدریب و �كو�ن الموارد ال�شریة المتوفرة �يها؟-3

من ق�ل الموارد ال�شریة في بعض الحالات �س�توجب �لى المؤسسة بتدریب و �كو�ن عمالها، من ٔ��ل تحق�ق �ٔ�لى ٔ�داء -

.، وموا�بة جمیع التطورات، لتحق�ق الميزة التنافس�یةفي المناصب التي �شغلونها

هل یو�د رضا وظیفي دا�ل المؤسسة؟-4

.نعم یو�د رضا وظیفي من ق�ل موظفي المؤسسة، وهذا �سا�د المؤسسة �لى الت��ؤ ٕ�ح�یا�اتها من الموارد ال�شریة-



-سونلغاز-دراسة �ا� مؤسسةالجانب التطبیقي                                                  

82

بتقديم مكاف�تٓ لعمالها؟المؤسسة تقوم -5

�دهم الك�ير في المناصب التي �شغلونها،- � من وراء تفانهم في عملهم و  و هذا نعم ،تقوم المؤسسة بمكاف�ةٔ عمالها،و ذ

.و رفع المنافسة ب�نهممن ٔ��ل بقائهم و تحفيزهم �لى ٔ�داء ٔ�عمالهم،

.تق�يم و تحلیل نتائج المقابلات.2.3

:إس�ت��جنا ما یليمقابلات الشخصیة التي ٔ�جریناها،تحلیلنا �للمن �لا

� رئ�س قسم الموارد ال�شریة)1 .نتائج مقاب

تقوم مؤسسة سونلغاز ٕ�س�تعمال ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة، إذ �سعى المؤسسة إلى تحق�ق التوافق ا�ائم -

مة لتك�یف مواردها الحالیة مع بين مؤهلات �امليها و الوظائف التي �شغلونها، و �س�تعمل الطرق اللاز 

.إستراتجیاتها، هذا من ٔ��ل تحق�ق ٔ�هدافها الحالیة و المس�تق�لیة

��س�بة �لمؤسسة فإن ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة �سا�د �شكل �بير المؤسسة �لى تفعیل إستراتجیاتها،إذ -

ق�يمها �شكل ج�د، و �سا�دها �لى وجود یعطيها نظرة عن إح�یا�اتها الكمیة و النوعیة لمواردها،و دراس�تها و ت 

� في الوقت الحاضر و المس�تق�ل و یوضح الخطط لتعیين و تدریب الموارد،الحلول المناس�بة لمشاكلها، وذ

�ا�اصة، مما یؤدي إلى نجاح إستراتیجیة المؤسسة و تفعیلها، .و ز�دة إمكانیة نجا

�بير بعملیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة، إذ ٔ�نه �سا�دها �لى تحدید و دراسة عناصرها �لمؤسسة إه�م-

� إح�یا�اتها عن طریق �رامج و خطط ،من  � �لى تحدید الخطوات لمقاب ال�شریة المتوفرة �يها، و �سا�دها كذ

.ها المس�تق�لیةٔ��ل الحصول �لى ٔ�فراد المناس�بين نو�ا و كما، لسد �اج�اتها و تحق�ق ٔ�هداف 

� راجع ٔ�همیة العنصر ال�شري و دوره الفعال في - تولي المؤسسة إه�م �بير �لموارد ال�شریة المتوفرة �يها، وذ

و مرا�اة إح�یا�ات العنصر إذ تقوم المؤسسة �لحفاظ �لیه و تطو�ره و �نمیته،إس�تمراریة و نجاح المؤسسة،

و المحافظة �لیه �لمورد ال�شري من كل جوانبه، و تحفيزه �لمكاف�ةٔ و الترق�ة،ال�شري، كما تقوم المؤسسة الإعتناء

�ا و تميزها .من ٔ��ل ٔ�ن �سا�د المؤسسة �� نجا

� عن طریق �دة نقاط و طرق �سا�دها - �لى تحق�قه تقوم المؤسسة بعملیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،ذ

من الطرق، و تقوم ٔ�یضا بت�لیل الوظائف و تصميمها و تق�يمها، وكل هذا و نجا�ه،كالمحاكاة و الملاحظة و �يرها 

من ٔ��ل رؤیة الإمكانیات المتوفرة في المؤسسة و الإح�یا�ات التي تلز�ا في المس�تق�ل،كتدریب و �كو�ن و 

.الإس�تقطاب �لموارد ال�شریة

ا �لى تقد�ر إح�یا�اتها الكمیة و ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة � دور �بير دا�ل المؤسسة،إذ �سا�ده-

ٔ�عمال المطلوبة،لن�اح من �لال حصر �دد ٔ�نواع أ�عمال المطلوبة،النوعیة، � اللازمة ل ونوعیة القوى العام

� تقوم المؤسسة بت�لیل و توصیف  الوظائف و تصميمها و تق�يمها، هذا یبين ٔ�همیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ذ
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، مما یؤدي كفاءة العناصر ال�شریة و قدراتهالإظافة التي تحصل �ليها من ورائه، �و اال�شریة في المؤسسة،

.�لمؤسسة إلى تحق�ق ٔ�هدافها

� الموظفين)2 .نتائج مقاب

مجمل الموظفون یقرون �لى المؤسسة �س�تعمل ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،و هذا �س�ب ٔ�همیته بتوف�لر -

�،و م�ه فإن المؤسسة لا يمكنها الإس�تغناء عن ال�س�یير الت��ؤي ا�ٔ�داد و الكمیات اللازمة من القوى العام

.�لموارد ال�شریة

�، من ٔ��ل - المؤسسة قادرة �لى توفير إح�یا�اتها الكمیة و النوعیة عن طریق التوظیف ا�ا�لي ٔ�و الخار

دون الوقوع في عجز یعرقل إستراتجیاتها و الحصول �لى الموارد اللازمة و تحق�ق الإكتفاء في العنصر ال�شري،

.ٔ�هدافها

ق�ام المؤسسة بتدریب و �كو�ن عمالها من ٔ��ل �نمیتهم و تطو�ر قدراتهم لتتطابق مع م�اصبهم، من ٔ��ل تحق�ق -

.ٔ�داء �الي و الوصول إلى ٔ�هداف المؤسسة،و رفع الميزة التنافس�یة

- � و المحافظة �لى عمالها ، وهذا راجع لإستراتجیة المؤسسة،معظم الموظفين راضين �لى وظائفهم من كل النوا

�دهممكافبتقديمو تقوم المؤسسة  و توفير إح�یا�اتهم اللازمة لكل منهم، �تٔ �لعمال من ٔ��ل تحفيزهم �لى 

.و تفانهم في عملهم،فالمؤسسة تهتم بموظفيها و تقدر ٔ�همیة المورد ال�شري المتوفر �يها

.لتوصیاتالنتائج و ا.3.3
� �لإع�د �لى الوسائل المذ�ورة سابقا � و الملاحظة(من �لال ق�ام�ا ��راسة المیدانیة، وذ و النتائج )المقاب

:المتحصل �ليها بعد تحلیلها و تفسيرها، إس�ت�لصنا النقاط التالیة

 ت��ؤي �لموارد ال�شریة، و محاو� مد�ریة توزیع الكهر�ء و الغاز بولایة �ين تموش�ت، تقوم ٕ�س�تعمال ال�س�یير ال

.تطبیقه بصورة ج�دة،وهو من الجطط الإستراتیجیة �لى مس�توى المؤسسة

،هو �شاط هدفه الت�كٔد من توافر العنصر ال�شري اللازم یعتبر ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة في المؤسسة

ناسب في الوقت المناسبلتحق�ق أ�هداف الإستراتیجیة �لمؤسسة، و �كون �لنوع و العدد الم 

،إذ تعتبر من ٔ�هم الموارد الواجب تولي مد�ریة توزیع الكهر�ء و الغاز بعين تموش�ت ٔ�همیة �بيرة �لمورد ال�شري

في ٔ�داء عم� و ��ٔ�داد و النوعیة اللازمة، و هذا راجع لميزته و مردودهتوفرها دا�ل و �ارج المؤسسة،

م�صبه،ف�واسطته �س�تطیع المؤسسة الوصول إلى ٔ�هدافها و مسعاها، دون التفریط في المورد ال�شري و 

.الإه�م به من كل جوانبه
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 تقوم المؤسسة بمشاركة عمالها في الق�ام �ل�س�یير الت��ؤي ف� ب�نهم من ٔ��ل تفدي الوقوع في العجز،و إه�م

.��ؤي �س�ب ٔ�همیته و دوره دا�ل المؤسسةالموظفين �ل�س�یير الت 

 من أ�ولو�ت التي تقوم بها المؤسسة في عملیة ال�س�یير الت��ؤي، هي التوظیف و التكو�ن لعدم الوقوع في

.العجز و نقص الموارد ال�شریة اللازمة و الجیدة

،و إخ�یار الموظفين اللازمين رضا الموظفين في م�اصبهم � � راجع لطریقة معام �لق�ام �لمهام دا�ل المؤسسة، ذ

هذا � الفضل في ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة، كما ٔ�ن المؤسسة لا تقوم ٕ�همال عمالها، بل تقوم بتحفيزهم

�دهم و بقائهم ا�ائم في المؤسسة .و مكاف�تهٔم لز�دة 

.ال�ــوص��ات

 و البرامج المن��قة عن ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ضرورة إس�ت�داث �لیة �كلف �لمتابعة ل�س�یير تطبیق الخطط

�ال�شریة، و السهر �لى التقدم في مختلف أ�عمال المتبق�ة، .و إجراء التعدیلات اللازمة إذا تطلب أ�مر ذ

دراسة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة دراسة دق�قة و ج�دة.

� لموارد ال�شریة، إظافة لنظام معلومات الموارد ضرورة إ�شاء ٔ�و الحصول �لى �رمجیات �ل�س�یير الت��ؤي

.دق�قة و سریعة عن تطور تعدادها في المس�تق�ل�لتمكن من الحصول �لى صورة ال�شریة الخاص �لشركة،

تحسين عملیة الإخ�یار و تعیين أ�فراد المؤهلين �لعمل دا�ل المؤسسة.

،و�دم إح�كاره �لى شخص وا�دمشاركة العمال في وضع مخطط �ل�س�یير الت��ؤي �لمؤسسة.

المزید من الإتفاق�ات التكوی��ة دا�ل المؤسسة، ٔ�و حتى �ارج الوطن.

،وذو ٔ�همیة �بيرة،من ٔ��ل ٕ�عتباره مورد إستراتیجي،م�ح إه�م ٔ�كبر �لس�بة �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة

.�لق ميزة تنافس�یة

لموظفين من الترق�ة في ا�ر�ات�لى المؤسسة توفير م�اصب دا�ل المؤسسة تمكن ا.

:الخلاصة
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دراسة �ا� لمد�ریة توزیع الكهر�ء و الغاز بولایة �ين تموش�ت، بما يخص ال�س�یير الت��ؤي �لموارد من �لال 

التكو�ن، التدریب،التوظیف،:وات و د�ائم ٔ�ساس�یة،نذ�ر منهادال�شریة،إذ ٔ�ن المؤسسة تقوم بتطبیقه عن طریق �ٔ 

.ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریةلتنف�ذإلخ، و هذا ما �كون قا�دة ٔ�ساس�یة .........الترق�ة، و

و هذا النوع من ال�س�یير یتطلب دعما �بيرا من الإدارة،وتدریب �اص �لقائمين �لى هذه المهام، ٔ�ن ال�س�یير الت��ؤي 

�،و الإس�تفادة م�ه في تحسين �لىبد� ت�ثٔير �بير �لى الموارد ال�شریة،فلا   المؤسسة تعز�زه و الإه�م به، من ٔ��ل تفعی

.وتطو�ر ٔ�داء المؤسسة

من �لال دراس��ا خرج�ا بعدة نتائج هامة ، م�ل إس�تقرار التر�یبة من الموارد ال�شریة ،و إس�تقرارها �لى مدى فترة 

� تحفيز العمالو رٔ�ینا لبعض المؤشرات كالرضا الوظیفي ا�ي یبينمس�تق�لیة،  ٔ�ن العما� راضون عن م�اصبهم،وكذ

.و �رق�تهم، وتطو�ر في عملیة التدریب المنته�ة و �كو�ن الموارد ال�شریة اللازمة
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الخاتمة

�ا، فإن الإدارة الناجحة في إدارة مواردها الموارد ال�شریة هي ٔ�ساس و القلب النابض �لمؤسسة من ٔ��ل نموها و نجا

ها من و يمكنها من الوصول إلى الر�دة، وم�افسة �ير یعتبر الخطوة أ�ولى لن�اح المؤسسة و تطورها،�لشكل الجید،

.المؤسسات

فالموارد ال�شریة هي أ�داة الرئ�س�یة لتحق�ق ٔ�هداف و مجالات �شاط ٔ�ي مؤسسة،مما يمكن �لمؤسسة الإس�ت�ابة  

جع ٔ�همیة المورد بمرونة �بيرة مع المتغيرات ا�تلفة،من ٔ��ل الوصول إلى تحق�ق الميز التنافس�یة �لمؤسسة، و هذا را

.ال�شري و أ�سالیب التي �س�تعملها المؤسسة في إدارة مواردها ال�شریة

� فالمؤسسة �سعى دائما إلى تدعيم إستراتجیاتها، �س�توجب �ليها الإه�م �شدة �لموارد ال�شریة و التحكم و لتحق�ق ذ

.فيها، عن طریق التخطیط لها و تطو�رها و �نمیتها

یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من �ٔ�رز الوسائل الحدیثة،و � دور �م دا�ل المؤسسة،فإستراتجیته مؤ�رة في یعتبر ال�س� 

، وهو عملیة مكم� و مشاركة في بناء و )التنمیةالتدریب،التوظیف،(جمیع الس�یاسات التي تقوم بها إدارة الموارد ال�شریة

تطبیق إستراتجیة المؤسسة

�لموارد ال�شریة يهدف إلى وضع الفرد المناسب في المكان المناسب،وفي الوقت الملائم،و الت�كٔد من ال�س�یير الت��ؤي 

� عن طریق وضع �رامج �لموارد ال�شریة اللازمة لتدبير توفره لتحق�ق ٔ�هداف  المؤسسة في المس�تق�ل، و یتم ذ

فال�س�یير الت��ؤي � ٔ�همیة �بيرة في تفعیل إستراتیجیة المؤسسة،و بغرض �نمیة و رفع قدراتها و �اراتها،الإح�یا�ات،

�ة الإح�یا�ات المس�تق�لیة �لمؤسسة .دوره في توفير العما� لموا

�كون نجاح ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة عن طریق مشاركة بين كل من الإدارة العلیا،و مد�ر الموارد ال�شریة،و 

�دهم و عملهم و تعاونهمجمیع المد�ر�ن التنف�د � عن طریق  .یين، و ذ

و �لیه يجب �لى المؤسسة ٔ�ن تقوم بت�دید المشاریع المس�تق�لیة،عن طریق تحلیل الب��ة الخارج�ة �لى جمیع 

� من الظروف و الإتجاهات الإق�صادیة العامة،المس�تو�ت، و الظروف الإج�عیة، القوانين و أ�نظمة الحكوم�ة،وكذ

�،دون ٔ�ن ن�سى الب��ة ا�ا�لیة من ٔ��ل تحدید نقاط القوة و الضعف التط .�لى مس�توى المؤسسةور التك�ولو

� بت�دید  � اللازمة لها،إذ یقوم المسؤول �لى ذ � یتم الق�ام بتقد�ر الإح�یا�ات الكمیة و النوعیة �لید العام بعد ذ

م�ل :ؤسسة،و من ٔ�هم الوسائل و أ�دوات التي یقوم �لإع�د �لهأ�نواع ا�ٔ�شطة و أ�عمال الرئ�س�یة،من واقع وخطط الم

إلخ، ومن ثم یقوم المسؤول إلى تقد�ر إح�یاج كل وظیفة من الوظائف التي ...تحلیل الوظائف،و تق�يم وتصميم الوظائف

طلب �لى تم تحدیدها من ح�ث العدد و التخصص من أ�فراد،و �كون عن طریق �دة طرق ت��ؤیة �سمح بت�دید ال

�تميز الموارد ال�شریة في المؤسسة، وكلما كانت فترة ا�راسة قصيرة �كون أ��داث ٔ�كثر إمكانیة �لتوقع، و المعلومات 
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و التقد�رات العقلانیة،:��قة، و م�ه یو�د نو�ان من تق�یات الت��ؤ من ٔ��ل تقد�ر الطلب �لى الموارد ال�شریة،وهما

.التقد�رات الر�ضیة

يمكن القول ٔ�ن المؤسسة تقوم �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة، راجع ٔ�همیة العنصر ال�شري في إس�تمراریة وم�ه 

المؤسسة و تحق�ق ٔ�هدافها و رفع ميزتها التنافس�یة، فالعنصر ال�شري هو المحرك الرئ�سي ٔ�ي مؤسسة،من �لال كفاءته و 

.�اراته و قدراته

لت��ؤي �لموارد ال�شریة �� مس�توى المؤسسة،ومن �لال دراس��ا في الجانب التطبیقي بعد ما قمنا بعرض ال�س�یير ا

لمد�ریة توزیع الكهر�ء و الغاز بولایة �ين تموش�ت،تبين لنا ٔ�ن المؤسسة تعتبر ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من 

� الإه�م كإ�االعملیات المهمة التي ت��عها المؤسسة ٔ�تناء ت�ني خ�ارات إستراتیجیة  دة التنظيم،الإندماج، الإنفصال، كذ

.�لمورد ال�شري الك�ير من �لال التطور ا�ي وصلت إلیه إدارة الموارد ال�شریة

مما جعل ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة في المؤسسة إلى الإرتقاء و م�افسة الم�ش�تٓ الحدیثة،هذا راجع ٔ�همیة 

.ال�س�یير الت��ؤي في �نمیة و تطو�ر المؤسسة،و ت�ثٔيره �لى فعالیتها و ٔ�دائها

الت��ؤي �لموارد ال�شریة،و یظهر كما تبين لنا من �لال هذه ا�راسة �لمؤسسة، �دم وجود م�خصصين في ال�س�یير

.من �لال ق�ام الإدارة العلیا بتعیين لفریق العمل المكلف بمهمة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة ٔ�ثناء إ�ادة التنظيم

.إخ�بار الفرضیات

:قدم�ا في المقدمة العامة من هذا البحث ٔ�ربع فرضیات نحكم �لى صحتها من �د�ا �لال ما یلي

 من المساعي التي يهدف إ�يها ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة، تحق�ق :أ�ولى�ل�س�بة �لفرضیة

التطابق بين الكفاءات و الوظائف من ٔ��ل بلوغ أ�هداف المسطرة �ل�س�بة �لمؤسسة، �تمثل هدفه 

.في توفير الموارد ال�شریة المطلوبة لتنف�ذ جمیع الإستراتیجیات المؤسسة

المؤسسة محل ا�راسة تطبق مفهوم ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،لكن :فرضیة الرابعة�ل�س�بة �ل

ل�س بصورة ج�دة،إذ لا یو�د مختصين ف�ه،و ٔ�ن التوظیف یتم وفق معایير موضوعیة في مجملها 

.، وهي تتحكم تلقائیا ب�دٔواته...)�رت�ب حسب المعدل،إخ�بار كتابي،إخ�بار شفه�ي(
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:س�بق تم التوصل إلى النتائج التالیةو �لى ضوء ما

من وراء ا�راسات النظریة و التطبیق�ة ف� يخص موضوع ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة في )1

لتنظيم، وتوفير المؤسسة،فهذه أ��يرة تعطیه ٔ�همیة �بيرة في �الات ت�ني خ�ارات إستراتیجیة كإ�ادة ا

�سا�د فيها هذا النوع من ال�س�یير �لى تلبیة �اج�ات الموارد المطلوبة،و�يرها من أ�مور التي 

.المؤسسة

�ل�س�بة �لمؤسسات الجزا�ریة فإن ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة لا �زال في مرا�ل الإس�تكشاف، )2

� أ�مد .ومن ٔ��ل التحكم ف�ه یتطلب ممارسات طوی

.ي �لموارد ال�شریةتحكم المؤسسات الجزا�ریة في بعض أ�دوات الحدیثة �ل�س�یير الت��ؤ )3

من جراء ا�راسة تبين لنا �دم وجود مختصين دا�ل المؤسسة محل ا�راسة،ف� يخص ال�س�یير )4

.الت��ؤي �لموارد ال�شریة

من �لال دراس��ا المیدانیة، تبين لنا ٔ�ن المؤسسة ت��ع إستراتیجیة مضمونها الحفاظ �لى جمیع أ�فراد )5

.في �ال وجود فائض في التعداد

ٔ�صبحت تنافس المؤسسات أ�خرى،هذا راجع إلى س�ب إه��ا المؤسسة �رى ٔ�ن دراس��اوراءمن)6

�ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة و دوره الك�ير و ٔ�همیته، ٕ�عتباره محرك لتنمیة و تطو�ر العنصر 

.ال�شري

:و من �لال ما س�بق يمك�نا ٔ�ن نوصي بـــ 

� نظام المعلومات الخاص �لى المؤسسة ٔ�ن تقوم ٕ�ق�ناء)1 �رمجیة �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة،وكذ

.�لموارد ال�شریة

.دعم قرار ت�ني ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من ق�ل الإدارة العلیا)2

ضرورة إ�شاء �لیة تختص �لمتابعة ا�وریة لتطبیق الخطط و البرامج المن��قة عن ال�س�یير الت��ؤي )3

.شریة�لموارد ال� 

� من ٔ��ل الحصول �لى الت�ارب و الطرق،و )4 السعي و محاو� إ�شاء الشراكة مع أ��انب، ذ

.الك�ف�ات اللازمة،بهدف تطبیق ال�س�یير الت��ؤي �لى ٔ�كمل و�ه

الق�ام بتكو�ن القائمين �لى إدارة الموارد ال�شریة، �لى مفهوم و الطرق المثلى لعملیة ال�س�یير الت��ؤي )5

.یة�لموارد ال�شر 
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.ٔ�فاق البحث

بعد تحلیلنا لموضوع ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة �لى مس�توى المؤسسة،إتضح لنا ٔ�نه ٕ�مكان توج�ه 

:البحوث المس�تق�لیة ف� یلي

الق�ام بدراسات ق�اس�یة تبين مدى إس�تعمال المؤسسات الجزا�ریة �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة.

 الحدیثة �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریةشرح و دراسة أ�دوات.

 توح�د و إ�راء المصطل�ات العربیة الموافقة �لغة أ�ج�بیة، من �لال ٔ�عمال الترجمة ٔ�خر الإسهامات

.المتعلقة �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة

الموضوع و معالجته �لشكل ا�ي �زید وفي أ��ير �س�لٔ العالي القد�ر ٔ�ن �كون قد وقف�ا في إخ�یار

.المك�بة العلمیةمعارف�ا، و ٔ�ن �كون قد ساهمنا ولو �لقلیل في إ�راء 
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ربیة معهد التطو�ر و شؤون أ�فراد،تخطیط الموارد ال�شریة،دار الفاروق �ل�شر و التوزیع،القاهرة،الطبعة الع)20

.2006الثانیة،

2004-2003مصطفى محمود ٔ�بو�كر،الموارد ال�شریة مد�ل لتحق�ق الميزة التنافس�یة،دار الجامعیة،مصر،)21

قائمة المراجع



87
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� المقاب
� رئ�س قسم  قمنا بمقابلات كاف�ة من �لال ز�رتنا المتكررة لمؤسسة سونلغاز بولایة �ين تموش�ت، و كان من ٔ�همها مقاب

.إس�تغلال فرصة الإح�كاك مع الموظفينو الموارد ال�شریة،

� المطرو�ة)1 .�لى رئ�س قسم الموارد ال�شریةأ�س�ئ

هل مؤسسة سونلغاز �س�تعمل ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة؟-1

من الممكن �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة ٔ�ن �ساهم في تفعیل إستراتجیة المؤسسة؟-2

ٔ�یعتبر ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة من ٔ�هم أ�ش�یاء التي تعطيها المؤسسة ضرورة �لغة؟-3

هل �لمورد ال�شري ٔ�همیة �بيرة في المؤسسة؟-4

ماهي النقاط التي تقوم �ليها إدارة الموارد ال�شریة في عملیة ال�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة؟-5

لمساهمة في تقد�ر الإح�یا�ات الكمیة و النوعیة �لمؤسسة؟�یف يمكن �ل�س�یير الت��ؤي ا-6

� المطرو�ة)2 .�لى الموظفينأ�س�ئ

هل هناك إه�م �ل�س�یير الت��ؤي �لموارد ال�شریة في المؤسسة؟-1

�یف �رى إمكانیة المؤسسة في توفير إح�یا�اتها الكمیة و النوعیة من الموارد ال�شریة اللازمة؟-2

هل تقوم المؤسسة بعملیة تدریب و �كو�ن الموارد ال�شریة المتوفرة �يها؟-3

هل یو�د رضا وظیفي دا�ل المؤسسة؟-4

المؤسسة تقوم بتقديم مكاف�تٓ لعمالها؟-5
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لخصم

و فرض قوتها، �رجع هذا إلى قدرتها �لى ال�س�یير الت��ؤي رهاسعى المؤسسة الیوم إلى تحق�ق اس��� 

ورفع ميزتها اس�تمرارهالمواردها ال�شریة و �نمیتها و تطو�رها، فهو من الوسائل التي �سا�د المؤسسة من تحق�ق 

و �كمن هدفه في الت�كٔد من مس�توى المؤسسة،ام من التخطیط الإستراتیجي �لىو هو جزء ه.التنافس�یة

وجود العنصر ال�شري المطلوب لتحق�ق أ�هداف الإستراتیجیة �لمؤسسة،و �كون �لعدد و النوع المناس�بين 

عن طریق وضع �رامج الموارد ال�شریة من ٔ��ل تدبير هذه الإح�یا�ات اللازمة،وفي الوقت المناسب،

.وتحق�ق ٔ�هداف المؤسسة

الإح�یا�ات ،، الموارد ال�شریة، المؤسسةال�س�یير الت��ؤي):المفاتیح(المصطل�ات أ�ساس�یة 

.أ�هداف،من الموارد ال�شریة

Résumé

Le but de l’entreprise aujourd’hui est de gagner sa pérennité en imposant sa

force d’existance, et cela est relatif a sa capacité de gestion prédictive de ses

ressources humaines en les développant et les harmonisant, Et cela est une

capacité nécessaire pour aider l’enteprise a gagner sa pérennité, et augmenter

son capital concurrentiel, et ceci est une partie essentielle de la planification

stratégique ou niveau de l’entreprise. L’élément humain demandé est un des

facteur primordial pour la réussite de la stratégie de l’entreprise par son nombre

et sa variété, correspondante répondant ainsi a la demande de l’entreprise en

temps voulu par la mise en place d’un programme de gestion des ressources

adéquat et ainsi parvenir a répondre aux besoins de l’entreprise.

Mots clés : gestion prédictive, ressources humaines, l’entreprise, les besoins

en ressources humaines, les buts.


