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 اهــــــداء
 

بحر منبع العطف و إلى أغلى ما لدي في هذه الحياة إلى ما تكفيني حياتي لرد جميلها، إلى 
 الحنان الذي لا ينتهي أبدا التي أول ما نطقت وأول من أحببت، إلى من أنارت لي درب

عطاء النجاح وسيرت لي رؤية المستقبل الواعد، إلى التي كانت ومازالت لي درب النجاح وال
 واعتزازي إلى معترك الحياة بدقة عنالمتواصل إلى مثلي الأعلى التي دف

 أمي.ملكتي الغال ة 
ى إلى ما أعطاني ولم يبخل عن إلى من أضاء لي الدرب بالشموع وراح لنجاحي بالدموع إل

 من أحسن إلي وشجعني
 "أ ي ال     ". 

 اإلى من لا أعرف طعم الحياة بدونه
 .أختي ليد ا 

 ... ، وأمينةسارة س اد، اس ة،صديقاتي كل من  الى
 بعيد.كل من ساهم في إنجاز هذه المذكرة من قريب أو 

 إلى من نساه قلمي ولا ينساه قلبي.

لي  ك                                                                 اامي 
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 اهــــــداء
 

 هدي تخرجي إلى معلم البشرية أجمعين الهادي الأمينأ 
صلى الله عل ه وسلم م مد  

الصحة والعافية وأحسن عمله الله رزقه ،إلى من تعجز الكلمات عن إيفائه حقه  
والد  ال     أ ال الله في عمره   

إلى من أنار لي دعائها حياتي إلى صاحبة القلب الصابر الحنون   
 .والدتي ال    ة أ ال الله في عمرها وأ س  عملها

 مشواري الدراسي  وساندوني طوالالى من تمنوا لي النجاح 
 وأصدقائياخوتي 

 وكل من حفظته الذاكرة ونسيه القلم  
 

 

د                                  حمد السعي 
م
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 شكر و رف ن 
مَانَا آتَي نَا وَلَقَد  "  :تعالىقال الله  مَةَ  لُق  كُر   أَنِا ل حِك   ». لِلَِ  ش 

 م  سورة لقما  12الآ ة 
 لم يشكر الناس لم يشكر الله" من»عليه: قال رسول الله 

 الإمام ع د الله    أ مدرواه 
 شكر لله أولا والحمد له وعلى تمكيننا
 "    نس مةمن إنجاز هذا العمل شكر خاص للأستاذة "

 التي أشرفت على هذا العمل وكانت لنا خير موجهة ومشجعة.
 الشكر لكل من علمنا حرفا وزرع فكرا ونورنا في مختلف الأطوار

 الأجلاء.الدراسية الأساتذة 
 كل صاحب الفضل علينا وكل من ساهم الشكر إلى

 .بعيدو  في تقديم هذا العمل من قريبا
 

 والتقدير. الاحتراموشكرا مع كل                        
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الميزة التنافسية في مؤسسة يهدف موضوع دراستنا لمعرفة استراتيجية توظيف الموارد البشرية في تحقيق   
 الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الاجراء بولاية عين تموشنت.

استخدمت في هذه الدراسة المنهج الوصفي بالاعتماد على أسئلة قمنا بطرحها على عمال مؤسسة 
 الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الاجراء.

مجموعة من النتائج أظهرت ان استراتيجية توظيف الموارد البشرية تساهم في في الأخير تم التوصل الى 
 تحقيق الميزة التنافسية، وأن المورد البشري له دور فعال في خلق ميزة تنافسية.

: مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الاجراء، خلق ميزة تنافسية الكلمات المفتا  ة
 المورد البشري.

The theme of our study is  to learn about the Human ressources recruitment 
strategy in achieving competitive advantage in the National Fund for Social 
Insurance for Workers procedure in The State of Ain TEMOUCHENT. 
In this study, the descriptive approach was used based on questions we asked 
the workers of the National Social Insurance Fund for Workers. 
In the end, a set of results was found that the HR recruitment strategy 
contributes to competitive advantage, and that the human resource plays an 
active role in creating a competitive advantage. 
Keywords: National Fund for Social Insurance For Workers Action, Creating a 
Competitive Human Resource Advantage 
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تفرضها بيئة الأعمال الراهنة  والتحديات التيعموما العديد من المشاكل  الاقتصاديةتواجه المؤسسات 
حيث تهتم الدولة بزيادات الإنتاج ورفع المعدلات  الدولية،على مختلف المستويات المحلية أو 

من الوسائل الهامة التي تؤدي إلى رفع النشاط الاقتصادي، تحسين المستوى  الإنتاجية التي تعتبر
أهم  باعتبارهامتزايد بالموارد البشرية  الاهتمام وهنالك يكون  للحياة،أعلى  للفرد، وتحقيق جودةالمعيشي 

 المرغوبة.عنصر في التنمية الذي يمكننا من الوصول للأهداف 
تكن أهمها، الأمر الذي يتطلب  البشرية أحد العناصر الأساسية في المؤسسة ان لم وتعد الموارد  

على  الاستراتيجيمن التركيز  معها زادوالتكيف  حيويا، استراتيجياموردا  باعتبارهاضرورة النظر إليها 
من أكثر الوظائف في المؤسسة تأثيرا بتلك التغيرات بحكم أن  باعتبارهالموارد البشرية نظم تسير ا

 المسؤولية تختلف عن الأنشطة المرتبطة بالموارد المتاحة للمؤسسة.
البشرية لضمان التكيف  والسياسات الموارد الاستراتيجياتلذا يجب إجراء تعديلات ملائمة على   

مخاطر  والتقليل منالبيئية  واستغلال الفرصي تقوية نقاط القوة للمؤسسة يساهم ف للمؤسسة،الإيجابي 
 المحتملة.التهديدات 

 البشرية،الفعال للموارد  الاستثمارإدارة الموارد البشرية نظاما يهدف إلى تحقيق  استراتيجيةتمثل   
    الأخيرة الحاجة  ةنالآو وقد تزايدت في  للمؤسسة.وتنميتها من أجل تحسين أداء الموارد البشرية 

     كفاءة  قدرة، مهارة،حتى يكون لها معرفة أكثر  للمؤسسة،الفعالة للموارد البشرية  الاستراتيجيةإلى 
 محكمة. استراتيجيةولن يتحقق هذا إلا من خلال تطوير الموارد البشرية وفق  والتزام،

فيه، المتسارعة في المحيط الذي تنشط  ومواجهة التغيراتالسوق  والتفوق فيالبقاء  ومن أجل   
خلال حصولها  وذلك من تنافسية،الحصول على ميزة أو مزايا  الاقتصاديةعلى المؤسسة  يتوجب

على مصادر تساهم في تحقيق تفوقها المطلوب من أجل تقديم منتجات تلبي حاجات المستهلكين 
 التنافسي. كزوتقوية المر في الحصة السوقية  والمستقبلية للتوسعالحالية 

نما يتطلبإن الأمر لا ينتهي لمجرد حصول المؤسسة على ميزة       منها أيضا السعي تنافسية، وا 
    طرق جديدة  اكتشافمن خلال  عليها، الحفاتإلى تنميتها بهدف  وبشكل مستمردوما       
يصال ذلكللمنافسة في القطاع الصناعي الذي تنتمي إليه          الذي يتبع منتجاتها إلى السوق  وا 

        إذ يؤدي إلى الإبداع،ذلك إبداع التكنولوجي الذي يعتبر أحد أشكال  ويشار إلى فيه،          
 للمنافسة. طرق جديدة  اكتشافالتنافسية إلى حالة أفضل مع  الانتقال بالمزايا            

.                      
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 الإشكال ة:
فإن ذلك  البيئية،الموارد البشرية في منظمات الأعمال من مواجهة التحديات  إدارة ولكي تتمكن

الأنشطة بشكل  ولضمان استمرار التحديات،مواجهة  وقادرين علىيتطلب توظيف أفراد مؤهلين 
 مستقبلية ورؤية استراتيجياتوجيها  ب امتلاكهافعال، وحتى تتمكن من المنافسة في السوق يتطل

كما يتطلب الخروج عن الإطار التقليدي الذي تتسم به إدارة الموارد  التنافسية،تعنى بالمزايا 
ذلك فإنه يستوجب تبني إستراتيجية توظيف  وعلى ضوء وأنشطتها.البشرية في معظم وظائفها 

، يمكن تقدم ماوبناءا على  كافة.الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية في منظمات الأعمال 
 التالية:طرح الإشكالية 

 
 التنافس ة؟المي ة  في ت قيقتوظيف الموارد ال شر ة  استراتي  ة ما مدى مساهمة

 والمتمثلة في:ولمعالجة هذا التساؤل يستدعي الأمر لطرح بعض الأسئلة الفرعية ا سئلة الفرع ة: 
 أهميتها؟ وأين تكمن البشرية؟ماهية الموارد  -
 البشرية؟الموارد  استراتيجيةما مفهوم  -
 ومعايرها؟حدودها  وما هي التنافسية؟ما المقصود بالميزة  -
 التنافسية؟ما علاقة إستراتيجية توظيف الموارد البشرية لتحقيق الميزة  -

  الفرض ات:
 التالية:قصد الإجابة عن التساؤلات المطروحة قمنا بصاغة الفرضيات 

 اكسبها ميزة تنافسية.بتوظيف الموارد البشرية كفء  cnasكلما اهتمت مؤسسة  -
 خدماتها.تقديم اهتمام المؤسسة بمقومات الميزة التنافسية كالتدريب انعكس إيجابا على  -

  .تنشا الميزة التنافسية في البيئة الديناميكية ويربط مصدرها بموارد وكفاءات المؤسسة - -
 اهداف الدراسة: -

 التوظيف وعلاقتها بالإدارة الموارد البشرية  ةتحقيق استراتيجي الميزة التنافسية ودورها في  -
 التأكد من ان الوكالة موضوع الدراسة تعتمد على استراتيجية توظيف الموارد البشرية  -

 معرفة شروط نجاح الميزة التنافسية. -
إن نجاح المؤسسة قيد الدراسة في ظل الانفتاح الذي تعرفه الجزائر يرتبط بمدى  -

 بالعنصر البشري كونه محدد جوهري لتحقيق الميزة التنافسية.اهتمامنا 
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 ص و ات الدراسة: 
   صعوبة في استكمال الجانب التطبيقي -
 التي أعاقة استكمال المذكرة  وروناجائحة الك -
 : ال  ثالمنهج المستخدم في    

المعلومات المرتبطة بالموضوع باعتماد على المنهج الوصفي والتحليلي للإبراز أهم تمت الدراسة 
والإلمام بها، ومنها التحكم في الموضوع بغية المرور إلى الجانب التطبيقي، والذي يتم بوكالة 

 الصندوق الوطني لتأمينات الاجتماعية بولاية عين تيموشنت.
 الإ ار ال ماني والمكاني للدراسة:

 (.2020ى )/ / ( ال2020الإطار الزماني: تمت هذه الدراسة بتاريخ )/ /  -
الإطار المكاني: تم اجراء هذه الدراسة في وكالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية  -

 لولاية عين تموشنت.
 تقس مات ال  ث:  

 من أجل معالجة هذا الموضوع سنقوم بتقسيم الدراسة إلى جزئين: جزر نظري والثاني تطبقي.
"  ستراتي  ة توظيف الموارد ال شر ة في الجزء النظري يختص بعرض جوانب نظرية في موضوع 

 يحتوي على فصلين:و»ت قيق المي ة التنافس ة 
أين سنتطرق ».  توظيف  دارة الموارد ال شر ة " ماه ة  ستراتي  ةسنتطرق في الفصل الأول إلى 

ية، أما المبحث الثاني إلى استراتيجية الموارد في المبحث الأول إلى مفهوم إدارة الموارد البشر 
 البشرية. أما في المبحث الأخير يحتوي على توظيف إدارة الموارد البشرية 

 البشرية.
    استراتي  ة  ودورها في ت قيق ماه ة المي ة التنافس ةأما الفصل الثاني سوف نتطرق إلى"    
 .التوظيف " 

      أين سنتناول في المبحث الأول إلى الإيتار المفاهيم للميزة التنافسية، بينما في المبحث    
دور الميزة                  الثاني إلى علاقة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية بالميزة التنافسية، أما المبحث الأخير

 التنافسية في تحقيق استراتيجية توظيف الموارد البشرية. 
 أما المبحث الأخير خصصناه في إستراتيجية توظيف الموارد البشرية في تحقيق الميزة                    
 التنافسية من خلال أسئلة المقابلة، وسنختم هذه الدراسة بخاتمة عامة، سنعرض فيها أهم            
 النتائج المتوصل إليها.         
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دارة التوظيف  ستراتيجيةلا مدخل الأوّل:الفصل  وا 
.البشرية الموارد  

 مقدمة الفصل

الفعال في كافة العمليات سواء الإنتاجية أو الإدارية أو تحظى الموارد البشرية باهتمام كبير بسبب دورها    
غيرها من العمليات ، فالتطورات السريعة التي حدثت في مجال الصناعات و الخدمات و التكنولوجيا أدت إلى 

في احتياجاتها إلى استقطاب المورد البشري لكونه مصدرا حقيقي لخلق  ؤسساتتغييرات ملموسة مما دعت الم
بتبني استراتيجية تتمثل في إدارة الموارد البشرية  يالأمر فاستلزم  و بالتالي ؤسسة،صل من أصول المالقيمة و أ

بقائها و و تحفيزهم معنويا و ماديا بغية  و الغرض من هذه الاستراتيجية هي اختيار الموارد البشرية و تدريبهم
 .استمرارها في إطار ضمن تحقيقها لأهدافها و بلوغ غاياتها 

على تحدث عن إدارة الموارد البشرية وتوظيفها واستراتيجيتها و لفهم الموضوع أكثر خصصنا هذا الفصل لل   
 كالتالي: مباحث كل مبحث  3هذا الأساس قسمنا فصلنا إلى 

 لم  ث ا ول: ماه ة  دارة الموارد ال شر ةا -
 الم  ث الثاني: توظيف الموارد ال شر ة -
 توظيف الموارد ال شر ة.الم  ث الثالث: استراتي  ات  -
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  ول  دارة الموارد ال شر ة. ماه ةالم  ث ا وّل: 
يث حديدة إن ما أحدثته التغيرات والتطورات التكنولوجية هو التأثير الجدري في مفاهيم الإدارة الج   

 لأساساأصبح الانشغال والعناية الفائقة بالموارد البشرية كبير، وذلك باعتباره المورد البشري حجر 
   تحقيق أهدافها والتماشي مع التطورات والتغيرات. والمورد الأهم الذي تعتمد عليه المؤسسة في

 الم لب ا وّل: نشأة وت ور الموارد ال شر ة.

يعدّ مفهوم إدارة الموارد البشرية من الحقول العلمية و الفكرية التي بشأنه الأفكار و المفاهيم ، حيث    
أن التطور الفكري لهذا الحقل جاء متأخرا، حيث انصب على الجوانب المادية في العملية الإنتاجية أي 

ا ، لكن بعد تبلور معالم الفكر التركيز على الآلة و المادة ، ولم يولوا العنصر البشري اهتماما كبير 
الشامل و تطور إدارة الجودة الشاملة و ما آلت إليه من اهتمام واسع خلال القرن العشرين ، حيث تم 
التركيز على العنصر البشري و إعطاءه أولوية متميّزة و فاعلة في العملية الإنتاجية ، مما استوجب 

 1لأفراد و متطلباتها وتكييفها في المنظمة. على الإدارة آنذاك ضرورة الاستجابة لحاجات ا

وبهذا فقد عرفت إدارة الموارد البشرية عدّة مسميات عبر التاريخ حتى وصلت الى هذا المسمى ،فقد    
لقبت بالقوى العاملة، إدارة شؤون الموظفين، إدارة العلاقات الإنسانية ثم ادارة الموارد البشرية كان سنة 

 2م .1990

 ن،الآحتى  19في تطوّرها من القرن  نجمل أهم المراحل التاريخية التي مرت بها إ.م.بويمكن أن    
 كالتالي:

 مر لة الثورة الصناع ة  ا ولى:المر لة   
وظهرت في العالم العربي في  عشر،ظهرت الثورة الصناعية في العلم الغربي في القرن الثامن    

و لقد اعتمدت الإدارة ،ميزها الآلات و المصانع الكبيرة ومن اهم ما ي والعشرين.القرنين التاسع عشر 
سلعة تباع  اعتبرتهعلى العمل و لذلك قللت من قيمته و  اعتمادهافي هذه المرحلة على الألة أكثر من 

و تشترى و قد سببت هذه المرحلة الكثير من المشاكل الإنسانية و التي اظهرت الحاجة إلى نظام 
 3 ارد البشرية .متخصص للمو 

 
                                                           

 .19،صفحة 2007،دار المسيرة للنشر والتوزيع و الطباعة ،عمان،الأردن،سنة 01،الطبعة  دارة الموارد ال شر ةحمود خضير و ياسين كاسب الخرشة، كأضم - 1

 .16،صفحة2009التوزيع،المنصورة،مصر،سنة،المكتبة العصرية للنشر و 01،الطبعة الإدارة المتمي ة للموارد ال شر ة: تميّ      دودعبد العزيز علي حسن،  - 2

مذكرة لنيل شهادة الماجستير،تخصص إدارة أعمال،كلية أثر استراتي  ة تنم ة الموارد ال شر ة في ت قيق المي ة التنافس ة المستدامة للم سسة الإقتصاد ة،عبد الحكيم جربي،- 3

 .05-04.ص ،ص2012/2013نةالعلوم الإقصادية تسيير وعلوم تجارية،جامعة فرحات عباس،سطيف،س

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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 مر لة ال رب ال الم ة ا ولى  الثان ة:المر لة   
فبسبب توجه  ،أضافت ظروف هذه الحرب مداخلات جديدة على أهمية العنصر البشري في العمل  

 العملببرامج تحسين ظروف  الاهتمامهناك نقص في العمال فتزايد  جعل القتالالشباب إلى جبهات 
بدل  العمل،ظروف الحرب زيادات ساعات  اقتضتفقد  جيدة،أجور  ومناسب مععمل صحي  توفير

رة للقيام بإدا وآلات أفضلتجهيزات  العمل، توفيرتسريع وتيرة  ،جهود بشرية إضافية أثناء العمل
  أفضل.

     ال لم ة:مر لة ظهور  ركة الإدارة  الثالثة:المر لة   
قد ف ،بشري أهمية إدارة الموارد الراز ظهور حركة الإدارة العلمية التي تبناها تايلور بشكل كبير في إب

دارة إلى الأسس الأربعة لإ والعمال وبالتالي توصلتحاولت حركة تايلور تنظيم العلاقة بين الإدارة 
 وهي:

 الطريقة التجريبية في الإدارة استبدالبذلك  ويقصد تايلور الإدارة:تطوير حقيقي في -1
 ؤسسة.والملاحظة الم بالطريقة العلمية التي تعتمد على الأسس المنطقية

 ية.البشر تايلور الأساس في نجاح إدارة الموارد  والذي يعتبرهالعلمي للعاملين  الاختيار-2
 البشرية. وتطوير المواردبتنمية  الاهتمام-3
عامل خلال رفع زيادة الإنتاجية ال والموارد البشرية وذلك منإدارة التعاون الحقيقي بين -4

 الإنتاجية.معدل  لارتفاعمقابل مشاركته في الدخل الزائد 
  ال مل ة:  سساتمر لة ت ور الم الرا  ة:المر لة   
العملية في الدول خاصة في المواصلات  وقويت المؤسساتفي بداية القرن العشرين نمت   

هور ظ العمل، وتعتبر وخفض ساعاتالعملية زيادة أجور العمال  وحاولت النقابات ،والصناعات الثقيلة
التي حاولت استغلال العمال لمصلحة صاحب العمل هي التي ساعدت على حركة الإدارة العلمية 

 العمالية.ظهور النقابات 
   الانسان ة:مر لة ظهور  ركة ال  قات  الخامسة:المر لة   
 وأيضا بالاهتمام لب ،العملفقط بتحسين ظروف  تتأثرلين لا ركزت هذه الحركة على انتاجية العام  

الحركة كانت نتيجة لتجارب  وظهور هذه ،إليهم والخدمات المقدمة ،عليهم والنمط الإشرافيبالعاملين 
 1  مايو.مصانع هاورثون تحت إشراف ايلتون 

 

 

 

 

                                                           
 .05كره،صذّ  سبق،مر ع أثر استراتي  ة تنم ة الموارد ال شر ة في ت قيق المي ة التنافس ة المستدامة للم سسة الإقتصاد ةعبد الحكيم جربي، - 1

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 



4 
 

 

 

اق نط اتسعة في هذه المرحل الآ :مر لة ما   د ال رب ال الم ة الثان ة  تى  السادسة:المر لة   
وضع و  وتنمية العاملينأصبحت تشمل على تدريب  حيث ،البشريةالأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد 

 .وانصرافهم وضبط حضورهمالإنسانية  وترشيد العلاقاتبرامج لتحفيزهم 
 منوالاستفادة الحديثة في إدارة الموارد البشرية مازالت تركز على العلاقات الإنسانية  الاتجاهاتإن 

أكثر  الإنسانية، لأنهانتائج بحوث العلوم  استخدامذلك تزايد  وكانت نتيجة، نتائج بحوث علم النفس
 ىوالعامل وأثرها عل وظروف العملجميع الجوانب الخاصة ببيئة  اعتبارهاشمولا حيث تضع في 

 1 سلوكه.
 ال شر ة.مفهوم وأهم ة الموارد  الثاني:الم لب 

الأنشطة  ))مجموعة أنّها:فهناك من يعرّفها  ،ال شر ةمفهوم  دارة الموارد تعددت التعاريف حول    
وتطويرها وتحفيزها من الموارد البشرية  احتياجاتهاالتي تسعى المنظمة للحصول على  والجهود الإدارية
  2(. والفعالية(من أجل تحقيق أهداف التنظيمية بأعلى مستوى من الكفاءة  والحفاظ عليها

القوى العاملة بالمنشأة و يشمل ذلك على عمليات  استخدام: )) هي  SIKULAفي حين عرّفتها    
و الصحية  الاجتماعيةالتعيين و تقييم الأداء و التنمية و التعويض و المرتبات و تقييم الخدمات 

 3بحوث الأفراد((.للعاملين و 
 واستقطاب وتنمية ومكافئة وتكامل وصيانة وتنظيم ومراقبة،))على أنها تخطيط  :FLIPPOعرفها   

 4الموارد البشرية لغرض تحقيق أهداف المنظمة((. 
، والإشراف عليهاالإدارة التي تقوم بتخطيط جهود الأفراد  ))بأنّها العيسري:وعرّفها عبد الرحمان   

، مع توفير التعاون والرضا التاملضمان تأديتهم العمل بكفاءة القصوى  والتنسيق بينهاوتوحيدهما، 
 5 (.الوثيق بينهم للوصول إلى تحقيق أهداف المشروع(

 
 
 
 

                                                           
 .06سبقّ كره،ص مرجعالإقتصاد ة،أثر استراتي  ة تنم ة الموارد ال شر ة في ت قيق المي ة التنافس ة المستدامة للم سسة عبد الحكيم جربي، - 1

،مذكرة لنيل شهادة ماجستير،تخصص تسيير أستراتيجي دولي ،كلية علوم اقتصادية تسيير و علوم تجارية،جامعة عبد الحميد ابن دور الموارد ال شر ة في ت قيق المي ة التنافس ةخليدة عمار، - 2

 .01باديس،مستغانم،ص

 .06،ص 2011،دار أسامة للنشر و التوزيع،عمان،الأردن،سنة02،طةادارة الموارد ال شر فيصل حسونة،- 3

 .08،ص2013،دار اليازوني العلمية للنشر و التوزيع،عمان ،الأردن،سنة01،طت ليل الوظائف و تصم مها في الموارد ال شر ةصفوان محمد المبيضين و عائض بن شلفي الأكلبي، - 4

مذكرة لنيل شهادة الماجستير،تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية،كلية آداب وعلوم انسانية،جامعة ة في الم سسة الصناع ة  ي  النظر ة و الت  يق،  رات توظيف الموارد ال شر بلخيري، دمرا- 5

 .35،ص2005/2006محمد خيضر،بسكرة،سنة

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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 ومنه يمكن أن نستنتج تعريفا شاملا كالتالي:   

 والذين جرى  مرؤوسين،الموارد البشرية هم جميع الناس الذين يعملون فيها سواء كانوا رؤساء أم    
وتوحد  لضبط توضعمظلة الثقافة التنظيمية، التي  ومهامها تحتتوظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها 

تنظم أداء مهامهم  والأنظمة والسياسات والإجراءات التيوهي مجموعة من الخطط  السلوكية، أنماطهم
 1  المستقبلية. والأهداف الاستراتيجيةفي سبيل تحقيق رسالتهم  وتنفيذهم للوظائف

 تبارهاباعفإدارة الموارد البشرية تحظى بأهمية بالغة في العصر الحديث  ،ا هم ةأما ف ما يخص   
  الإدارة:والنقاط التالية تبرز أهمية هذه  ،مؤسسةالأنّها تعني بأهم عنصر في 

صات تبرز أهمية وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة في إعداد وتهيئة الموارد البشرية بالتخص .1
ع، هلات المتنوعة وضمان التسيير الحسن الذي يؤدي إلى النهوض بالإنتاج من حيث الكم والنو والمؤ 

  :ويمكننا تلخيص هذه الأهمية في الجوانب التالية
ة، دريبيتوفير جميع الوسائل والإجراءات المتعلقة بالأفراد العاملين من خلال إعداد البرامج الت .2

  .اء الأفضل وزيادة الإنتاجيةالأجور والرواتب والحوافز لضمان الأد
ات لنشاطاالتنسيق بين الوحدات الإدارية والنشاطات المتعلقة بالأفراد والعاملين من خلال مناقشة  .3

 .الإدارات التنفيذية حول هذه النشاطات
ى المساعدة على كشف الصعوبات والمشاكل الأساسية المتعلقة بالأفراد العاملين والمؤثرة عل .4

 فعالية المؤسسة.
تساعد على كشف تشخيص الكفاءات التنظيمية والفعالية وكذلك المؤشرات لقياس كفاءة الأداء   .5

والتنظيمات، ومعدلات التأخر والغياب من خلال  الشكاوى ومعدلات الحوادث في العمل ومعدلات 
 2  .بعض الوسائل بالأفراد العاملين

 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

 

                                                           
 .66الماجستير،تخصص علوم إجتماعية،كليةالعلوم الإنسانية و العلوم الإجتماعية،جامعة منتوري،قسنطينة،صأحمدإبراهيمي،تقيم المواردالبشريةوأثره على تسويق خدمات المعلومات،مذكرة لنيل شهادة  - 1

 04ص،2012سنةموجهة لطلبة ماجستير إقتصاد النقل و الخدمات ،كلية العلوم الإقتصاديةوعلوم التسير،جامعة الحاج لخضر،باتنة،نعيمة يحياوي،"محاضرات في إدارة الموارد البشرية".- 2

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................لفصل ا  ال شر ة وا 
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 لم لب الثالث: وظائف الموارد ال شر ة.ا
تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق أعلى مستويات الكفاءة في إدارة العنصر البشري في    

المؤسسات ، بحيث تهدف هذه الإدارة إلى رفع مستويات الخبرة و المهارة و بالتالي ضمان جودة أداء 
موارد البشرية هذه الموارد ، و من أجل الوصول إلى أعلى مستويات الخبرة و المهارة تتولى إدارة ال

القيام بمجموعة من الوظائف ، ويمكن تصنيف هذه الوظائف إلى قسمين و هما : وظائف فنية و 
 1 :وظائف إدارية

 وتشمل:بالوظائف الفرعية المتخصصة لإدارة الموارد البشرية  وهذه تتعلق الفن ة:الوظائف .1
  والمهام بحيث يتم أداء هذه الوظيفة من خلال التعرف على الأنشطة  وتوصيف الوظائف:تحليل

مع معرفة الخصائص  عاتقها،أجل تحديد المسؤوليات الملقاة على  وتوصيفها منللوظيفة  المكونة
 الوظيفة.الفردية للأشخاص المرشحين لشغل 

  اصر والعنرشحين ونعني بهذه الوظيفة اختيار المت البشرية: واختيار وتعين الموارداستقطاب
خلال إجراء عمليات التعين ة الاختيار  وهذا من الشاغرة.لشغل الوظائف  المناسبة

و أساليب الاستقطاب المناسبة سواء كان استقطاب داخلي أ وغيرها من والمقابلات الشخصية
 المناسب.المناسب في المكان  وضع الشخصكفالة  وذلك لضمانخارجي 

  ى عملية تدريب الموارد البشرية عملية فنية متكاملة تهدف علتعتبر  التدريب:إعداد خطة
ل خلال رفع مستوى كفاءة العما وذلك من الإنتاجية،تحقيق نتائج عملية فيما يتعلق برفع 

ظهار الاتجاهات وتنمية معارفهم  الايجابية فيهم ومهاراتهم وا 
  :منه،المطلوب  بالحدمعرفة مستوى أداء كل عامل مقارنة  ونعني بهذاتقيم أداء العمال 

 على المدى الطويل واهتماماتهم المهنيةالوظيفي للأفراد  والاهتمام بالمستقبل
  والاجتماعية عن طريق توفير سبل الرعاية الصحية  وهذا يتحقق ورعاية العاملين:صيانة

 .في المؤسسة للعاملين

 
 
 
 

 

                                                           
ظيم و عمل،معهد العلوم الانسانية و الاجتماعية،جامعة أحلام قاسي،سيرورة عملية توظيف الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة,،مذكرة لنيل شهادة الماجستير،تخصص علم الاجتماع تن- 1

 .54-53العقيد أكيلي محند الحاج،البويرة،ص ص

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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تتسم إدارة الموارد البشرية بالقيام بمختلف الأنشطة الوظيفية المتعلقة بالعاملين في   دار ة:وظائف .2

إذ أنها لا تختلف عن الوظائف التي تمارسها الإدارات الوظيفية الأخرى من حيث المهام  المنظمة،
تتعلق  نيةغير أن كل من تلك الإدارات تمارس أنشطة ف والتنظيم والتحفيز والرقابة،الإدارية كالتخطيط 

والهندسية بطبيعة الأداء المحاط بها فإدارة العمليات يرتبط عملها الفني بإدارة النشاطات الإنتاجية 
و إدارة التسويق تقوم بالأنشطة المرتبطة بالمزيج التسويقي من تخطيط البضاعة و  والفنية ...الخ.

س الأنشطة المتعلقة بالأمور المالية و التسعير و الإعلان و الترويج و التوزيع و الإدارة المالية تمار 
الاستثمارية في المنظمة ، و لذا فإن إدارة الموارد البشرية يتركز اهتمامها في الأنشطة التخصصية 

  : ما يليو التي تتضمن ،  1ؤسسةالمتعلقة بالأفراد العاملين في الم
  :يعمل هدا النشاط على تحليل واجبات ومسؤوليات وظائف المنظمة تصم م وت ليل ال مل

 2والمواصفات والشروط الواجب توافرها فيمن سيشغلها أو يعين فيها. 
  في  يقوم هدا النشاط بتقديم حاجة المنظمة من الموارد البشرية ال شر ة:تخ  ط الموارد

 وتحليل العمل.تصميم  نوعيتها ويجري ذلك في ضوء نتائج إعدادها،المستقبل من حيث 
  رغيب تضوء نتائج النشاطين السابقين يقوم هدا النشاط بعملية  يف ال شر ة:استق اب الموارد

 وجذب للموارد البشرية أعدادها، نوعيتها ويجري ذلك في ضوء نتائج تصميم وتحليل العمل.
 تقييم  ىلإتبرز الحاجة فبعد تعيين العاملين في الوظائف المناسبة لقذارتهم : ال املي  أداء  متق

دم عومكافأتهم عن الأداء الجيد، وقد يتضح  أدائهم لأعمالهمأدائهم وتحديد مدى كفاءاتهم في 
 .جودة أداء الموظف وهنا قد يكون التدريب مدخلا لتعويض أوجه النقص في كفاءة الموظف

   في النشاط هذا ممارسة وتتم أدائها، وتطوير قدارتها لزيادة :ال شر ة الموارد تدر ب عداد خ ة 
 عتها،ومتاب وتنفيذها التدريبية مجراالب التدريبية وتصميم الاحتياجات لتحديد مخطط برنامج ضوء
 متدريبه مختلف عادة في العاملين وتدريب الجدد، العاملين توجيه ليشمل التدريب نشاط ويمتد
 . الوظيفية المستويات وا وظائفهم متطلبات تتغير أو الوظيفية مسؤولياتهم تتغير عندما

 ال املي : ت و ضات ت ديد 
 روالأكث الأفضل النموذج وتحديد بينه، فيما النسبية أهميتها لتحديد الوظائف تقييم النشاط ذلك ويتضمن

 الأجر في  زيادة بمثابة تعتبر والتي للعاملين تمنح التي الإضافية الميزات وتحديد الأجور، لمنح عدالة
3 . إنتاجيتهم وزيادة العاملين معنويات رفع في وتسهم مباشرة غير بطريقة

 

 

                                                           
 .31،صمرجع سبق ذكرهكاضم حمود خضير و ياسين كاسب الخرشة، - 1
 .10،صمرجع سبق ذكرهصفوان محمد المبيضين وعائض بن شافعي الأكيلي،- 2

 .06-05،ص.صنعيمة يحياوي،"محاضرات في إدارة الموارد البشرية"،مرجع سبق ذكره - 3

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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 .الم  ث الثاني: توظيف الموارد ال شر ة

 زيادة الوعي بأهمية المورد البشري أصبحت مسألة توظيفه تحظى بعناية خاصة من قبل جميعان    
ديد نظرا للدور الكبير الدي يلعبه التوظيف في تحوهذا  سواء كانت اقتصادية أم إدارية، ؤسساتالم

 من جهة أخرى.رة الموارد البشرية من جهة وأنشطة المؤسسة مصير الأنشطة الأخرى لإدا

 الم لب ا ول: مفهوم توظيف  دارة الموارد ال شر ة.
 

 مفهوم التوظيف: 
طيت لعملية التوظيف مع تعدد الباحثين والمفكرين الذين كتبوا في هذا علقد تعددت التعاريف التي أ   

 المجال وفيما يلي سنذكر بعض التعاريف:
:التوظيف  

: التوظيف اسم من فعل وظف : يوظف ، توظيفا ، و يراد به استخدام أو تشغيل شيء ، أو لغة    
إنسان قصد إنشاء قيمة جديدة منه ، و هكذا توظف الأموال للحصول على أرباح و فوائد منها ، و 

 يستخدم العمال و الموظفون قصد إنتاج سلع و خدمات جديدة.1
   مجموعة الأعمال الضرورية لاختيار مرشح لمنصب معين.: هو اص   ا  

فيه وهو مصطلح مرادف للفظ التشغيل بحيث يراد بالمعنى الأول استخدام الأفراد في مناصب الشغل، و 
 بمعنى تكليف شخص معين بمسؤوليات وواجبات محددة في المؤسسة.

تاجها المؤسسة، واللجوء إلى مصادر وعند المفكرين التوظيف: ))هو توفير الموارد البشرية التي تح 
 2توفير هذه الموارد بمختلف الوسائل لتتمكن من اختيار وتعيين الأشخاص للعمل((. 

: يعرف توظيف الموارد البشرية على أنه الامتداد الطبيعي لعملية مفهوم توظيف  دارة الموارد ال شر ة
ن خلالها استقدام الأفراد و إجراء المفاضلة تخطيط الموارد البشرية ، و الأداة الأساسية التي يمكن م

بينهم و فقا للمعايير العملية و التعرف على من تتوفر فيهم الشروط الازمة لأداء العمل و تحمل 
 3المسؤولية على أكمل وجه.

ويعرف توظيف الموارد البشرية أيضا على: ))أنه عملية البحث عن المرشحين المحتملين للوظائف   
 4الشاغرة الحالية أو المتوقعة في المؤسسة((. 

   

                                                           
وم بالإدارات العمومية الجزائرية،مذكرة لنيل شهادة الماجيستير في العلوم الإقتصادية،تخصص تسيير المنظمات،كلية العلوم الإقتصادية و علة الموظفين اءيتات،أثر التوظيف العمومي على كفسلوى ش- 1

 11التسيير،جامعة أمحمد بوقرة،بومرداس،ص 

 . 66-65صص.ذكره، أحلام قاسي،سيرورة عملية توظيف الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،مرجع سبق - 2

 .139،ص2014،الكوفه،سنة33فريد خميلي،أثر تغيرات البيئة الداخلية على توظيف الموارد البشرية،مجلة مركز الدراسات،العدد- 3

 .33،ص2013،دار اسامةللنشر و التوزيع،عمان،سنة01إسماعيل حجازي وسعاد معاليم،تسيير الموارد البشرية،ط- 4

دارة التوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة المواردوا 



9 
 

 

وتعتبر عملية التوظيف من الوظائف الهامة و الرئيسية في المؤسسة ،فهي تمثل نشاطا أساسيا في    
ة، حيث ان ادخال أي فرد مجال إدارة الموارد البشرية ، اذ أنّ القرارات الناتجة عن عنها هي حاسم

جديد ضمن المؤسسة يؤدي الى تغيير التوازن الذي يكون قد وصلت اليه : المصلحة، الورشة، 
المديرية...الخ، وكلّ خطأ في هذه العملية يكون مكلفا و مؤثرا على مناخ العمل الذي قد يكون سلبيا 

يعامل التوظيف كما تعامل  كسلوك الرفض من الجماعة اتجاه الفرد الجديد، وعلى هذا الأساس
 1الاستثمارات.

 أهداف توظيف الموارد ال شر ة.الم لب الثاني: أهم ة و 

، حيث يحتل توظيف الموارد البشرية أهمية بالغة في المؤسسة أهم ة توظيف الموارد ال شر ة: .1
ة اتيجيمن خلاله يتم توفير احتياجاتها من موارد البشرية ، حيث نجد أنّ التوظيف ركن أساسي في استر 

خلال  سة منإدارة الموارد البشرية، فإدارة الموارد البشرية تضطلع بمهمة إدارة شؤون العاملين في المؤس
ية، هني، والتي تشكل في مجملها عدة وظائف: تصميم وتحليل العمل، تخطيط الموارد البشر مسارهم الم

توظيف الموارد البشرية...،ويشكل التوظيف دور أساسي في ذلك، حيث يعتمد التوظيف على 
 المعلومات التي توفرها له عملية تصميم و تحليل الوظائف من خلال ما توفره له من معلومات عن

نسب عن شاغلها، ما يساعد عملية التوظيف على وضع معايير الانتقاء لضمان الاختيار الأالوظيفة، و 
 لمتقدمين للوظيفة.

 كما يرتبط التوظيف بتخطيط الموارد البشرية من خلال ما يوفر له من تحديد نوعي وكمي للموارد
 ؛والمستقبلالبشرية التي يحتاج اليه حجم العمل في الحاضر 

ة إضافة الى أن عملية التوظيف تقوم بعملييرتبط التوظيف بالتدريب وتنمية المهارات للموظف الجديد، 
تقييم الأداء الذي تكشف نتائجه عم مستوى كفاءة التوظيف، الى جانب ذلك فانّ التوظيف يعد الأساس 

لتوافق بين في وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، من خلال تحقيق أكبر قدر ممكن من ا
  2عناصر/مكوّنات الشخص و متطلبات الوظيفة.

اة : يعتبر توظيف الموارد البشرية مرحلة مهمة بالنسبة لحيأهداف توظيف الموارد ال شر ة .2
 ، ويحقق عدّة أهداف يمكن اجمالها في النقاط التالية: والمورد البشري المؤسسة 

 المؤسسة؛استخدام أعلى المهارات التي تحتاجها  -
 3 العاملين؛تأكيد وضمان الفرص لتنمية القدرات الذاتية وكفاءة  -

                                                           
 .33،ص مرجع سبق ذكرهالبشرية،إسماعيل حجازي وسعاد معاليم،تسيير الموارد - 1

 .129،ص2007،دار الفجر للنشر و التوزيع،القاهرة،سنة1،طتنم ة الموارد ال شر ةإسماعيل قيرة، - 2

 .94،ص3197الكويـت،سنةوكالـة المطبوعـات، ،3ط الم ادئ ال امة في تخ  ط الق وى ال امل ة،منصور أحمد المنصور،  3

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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 العاملين؛الوصول الى درجة الاشباع الأمثل لحاجات أو رغبات  -
 تشجيع مبدأ اشراك العاملين في عملية اصدار القرارات، خاصة منها القرارات التي ترتبط -

 العاملة؛بشؤون القوى 
 للعاملينأهداف المؤسسة، وربط الأهداف الشخصية  وتشجيعه لتحقيقالاعتراف بذاتية الفرد  -

 المؤسسة؛بأهداف 
 المؤسسة؛الوصول الى الحد الأقصى في مساهمة الفرد لتحقيق أهداف  -
 1 ؛ ضمان وتأكيد كفاءة وقدرة وجدارة القيادة -
عية المساهمة في السياسة الاقتصادية والاجتماو يعمل على امتصاص اليد العاملة في المجتمع  -

 ؛للدولة
الاستفادة من الأفراد الذين تم توظيفهم بطريقة لا تتحمل فيها ففكرة التوظيف تنطلق من مبدأ    

لن تستأجر خدمات أي فرد إلا إذا شعرت بأن مساهمة  ؤسسةالمؤسسة تكاليف إضافية حيث أن الم
 2 سوف تزيد أو تساوي قيمة الأجر الذي تدفعه لها. ؤسسةهذا الفرد داخل الم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .94،ص مرجع سبق ذكرهالم ادئ ال امة في تخ  ط الق وى ال امل ة،منصور أحمد المنصور،  1

 .73،ص2011/2012لجزائر،سنةلسياسة و الاعلام،جامعة الويزة دحيمان،تأثير أخلاقيات الإدارة على عملية توظيف الموارد البشرية في الجزائر،رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير،كلية العلوم ا - 2

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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 توظيف الموارد ال شر ة. مصادر: لثالم لب الثا
، ذلك احتياج المؤسسة لموارد بشرية اضافية يدفعها لتحديد المواصفات والكفاءات المطلوبة للوظيفة 

لذا فالمؤسسة تلجئ لعدة مصادر  ...،يكون اما بسبب توسع نشاطها، قلة العاملين تركوا العمل
 أو خارجية: يكون ذلك اما من مصادر داخلية  البشري،للحصول على المورد 

ي عتبر العاملين في الوقت الحاضر من أهم المصادر التي يعتمد عليها في مصادر داخل ة: .1
شغل الوظائف الشاغرة، حيث تقوم المؤسسة الاعلان عنها داخليا ليتقدموا اليها، ويمكن 

 الحصول على الأشخاص المناسبين للعمل من داخل المؤسسة بالطرق التالية:
تكون على أساس الأقدمية أو على أساس الاختيار، هي تعتبر بمثابة مكافأة في الترقية:  -

من الطرق التشجيعية لدفع الموظفين للاهتمام المؤسسة على الصعيد المادي أو المعنوي، 
، تزيد من روحهم ذات مستوى أعلىبعملهم وتحقيق نتائج مرضية للحصول على الترقية 

 1المنافسة بينهم.ة و المعنوي
 المركز،ليات و قل والتحويل: هي انتقال الفرد من عمله ال عمل آخر مساو له في المسؤو الن -

 الوصول الى درجة من الرضا، تلجأ اليها المؤسسة من أجل تنويعو لتحقيق ضرورة في العمل 
 خبرات العاملين فيها.

ظفين، مخزون المهارات: وهو أكثر الطرق شيوعا، يوفر المعلومات المطلوبة من سجلات المو  -
حيث يتضمن اسماء العاملين الحاليين للبحث يحتوي معلومات تفصيلية عن كل عامل) 

 2 مؤهلاته، خبراته، التدريب، الامتحانات، رأي مديره المباشر...(.
، وتلجأ اليها المؤسسة ان لم تتوفر مصادر داخلية مناسبة لشغل الوظائفخار  ة: مصادر  .2

 وهذه المصادر تكون بالطرق التالية:
الخصائص ) حيث تضمن الرسالة الاعلامية معلومات عن المرشح المطلوب الاعلانات: -

، معلومات عن الوظيفة مسؤولياتها موقعها وراتبها(، وتكون الشخصية، الخبرة ونوعها
 الاعلانات اما عن طريق الصحف، المجلات، أو الاذاعة.

لمسؤولين في المدارس يكون ذلك عن طريق الاتصال المستمر با المؤسسات التعليمية: -
 والمعاهد المهنية لاستقطاب المورد البشري من المؤسسات التعليمية.

مكاتب التوظيف: تساعد مكاتب التوظيف على استقطاب المورد البري الى شغل الوظائف  -
بصورة عاجلة سواءا مؤقتة أو دائمة، تهدف هذه المكاتب الى مساعدة العالين عن العمل في 

 3ناسب.ايجاد العمل الم
                                                           

 .88،ص20218،الجزائر،سنة03،جامعة الجزائر01آسيا بوطهرة و ايمان عبادي،) معايير توظيف الأستاذ الجامعي بكلية علوم الاعلام والاتصال(،مجلة الروافد،العدد - 1

 .348، ص2020،وزارة المالية،المملكة العربية السعودية،سنة15،العددالعالميالمجلة العربية للنشر بدر بن أحمد بن علي العمري،)استقطاب الموارد البشرية(،- 2

-20،ص.ص2012الإسلامية،غزة،فلسطين،سنةشهادة الماجستير،كلية التجارة،الجامعة سامي علي أبو الروس،مؤسسات التوظيف الغير حكومية ودورها في توفير احتياجات فرص العمل للأفراد و المؤسسات العامة،مذكرة مقدمة لنيل - 3

21. 

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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 .استراتي  ات توظيف الموارد ال شر ة :03الم  ث 
 أدوات جديدة في ميدان الإدارة للتعامل معالعقود الخمسة الماضية أساليب و  لقد برزت خلال   

الإشكاليات القضايا و كمع المستقبل بصفة عامة أهمية في التعامل مع التغيير و ذات الأدوات 
عامل في الت واحدا من أكثـر الأدوات أهمية الاستراتيجيةتعد الإدارة و  التعقيدات التي تواجه المؤسسات،و 

دارة ، في هذا المبحث سنذكر أهم الاستراتيجيات التي تتبعها امع المستقبل بصفة عامةالتغيير و مع 
 الموارد البشرية في التوظيف.

 .استق اب الموارد ال شر ةالتخ  ط و : استراتي  ة 01م لب 
لموارد رية هي العملية التي تستخدمها المؤسسة لتحديد كم ونوع اشالباستراتيجية التخطيط للموارد   

التي  يةلأحداث البيئو اوفقا لنوع الأعمال التي تمارسها البشرية التي تحتاجها الآن وفي المستقبل، 
 ل على قوّة عمل فاعلة وذات كفاءة عالية. تؤثر عليها، بما يحقق الحصو 

 بشرية تتضمن أربعة عناصر متداخلة ومترابطة، هي: التخطيط للموارد ال واستراتيجية  
 .المخزون: يقصد به الموارد البشرية المتواجدة حاليا بالمؤسسة )قدرات، كفاءة، مهارات( -
 ا.ا ونوعالتنبؤ بالموارد البشرية: يهدف لتحديد احتياجات المؤسسة من موارد بشرية مستقبلية كم -
 ووضع خطط التدريب، التعويضات....خطط العمل: تضم اختيار وتوظيف الأفراد،  -
يساعد المورد البشري في تحقيق أهدافه وخططه من خلال مدة خلال مده  التقييم:الرقابة و  -

بالمعلومات اللازمة للمتابعة وتصحيح الأخطاء، بما يضمن الوصول الى أحسن مستويات 
 1الأداء. 

بعد تخطيط للموارد البشرية تعتمد المؤسسة في مرحلة أخرى على استراتيجية الاستقطاب بمعنى    
الوظائف الشاغرة الحالية والمتوقعة أو المستخدمة،  لملءاكتشاف الأفراد أو القوى العاملة وجذبها 

، بالعدد بالتالي هي مجموعة نشاطات المؤسسة الخاصة بالبحث عن جذب الأفراد لسد شواغر الوظيفة
 2والنوعية المطلوبة والمرغوبة في الوقت المناسب. 

تعد إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الكبيرة و المتوسطة هي المسؤولة عن استراتيجية   
مكتب للتوظيف في الإدارة مسؤول عن الاستقطاب و المقابلات، حيث  دما يوجالاستقطاب، فعادة 

شر مع المتقدمين لشغل الوظائف سواءا من داخل المؤسسة أو مهمة هذا المكتب الاتصال المبا
الحجم فيقوم بهذه المهمة يقوم بها فرد واحد عادة، يكون مدير مكتب خارجها، اما المؤسسات صغيرة 
 3التوظيف أو المديرين التنفيذيون.

                                                           
ستير، كلية الحقوق و العلوم التجارية،جامعة عبد الحميد بن يوسف بن حمودة، التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على مستوى المؤسسة ودوره في تحسين أداء الأفراد،مقدمة مقدمة لنيل شهادة الماج- 1

 .51-50،ص.ص2009/2010باديس،مستغانم،سنة

 .140،ص2004،بدون طبعة،مديرية النر،الجزائر،سنة دارة الموارد ال شر ةوسيلة حمداوي، - 2

 .119،ص1999،بدون طبعة،المكتب الجامعي الحديث،الإسكندرية،مثر،سنة دارة الموارد ال شر ةمحمد حسن رواية، - 3

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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لموارد البشرية الخطوة الأولى في بناء قوّة العمل فعالة يعتبر نجاح تطبيق استراتيجية استقطاب ا   

ومنتجة، يعتبرها الكثير من الباحثين من الجوانب الاستراتيجية الهامة في إدارة المؤسسات على 
 1 اختلافها، الامر الذي يتطلب من المؤسسة تخصيص الوقت والجهد والموارد اللازمة.

 .الموارد ال شر ة اخت ار: استراتي  ة 20م لب 
المحددة التي جاء بها تعتبر استراتيجية اختيار الموارد البشرية سلسلة من الخطوات و المعايير    

البعض الآخر في شغل  الفكر الإداري، يمكن من خلالها إعطاء الأولوية لبعض المتقـدمين علـى
والمتناسبة مع متطلبات  وبـةالمناصب الإدارية؛ إذا ما توافرت فيهم: الصفات والمـؤهلات المطل

يجب أن تستند إلى أساس  ومسئوليات شغل تلك المواقع الإدارية، كما أن هذه الخطـوات والأسـس
والمسـاواة والمنـافسة بين جميـع  علمي سليم يقوم على مبدأ الجدارة والكفاءة بما يحقق أيـضا: العدالـة

 2ؤسسات.للم السلم الإداري المتقدمين لشغـل المواقع الإدارية المتقدمة في 
 يتم تطبيق استراتيجية اختيار الموارد البشرية من خلال اتباع الطرق التالية:

 ،الخبرة استبعاد الأفراد الذين لا تتوفر فيهم شروط الوظيفة مثلتهدف الى  المقابلة المبدئية: -
، طلبات التوظيفالشكل...، واستقبال المقبولين لاستكمال بعض المعلومات الغير مدونة في 

 او عن طريق الأنترنت. قد تكون المقابلة بالحضور شخصيا، عن طريق الهاتف،
مراجعة الطلبات: ويقصد به الطلب الذي يتقدم به طالب العمل لدى المؤسسة، يحتوي على  -

من  ، تهدف عملية المراجعة الى التأكدالخبرات الشخصيةلمؤهلات و الكثير من المعلومات عن ا
 نات والمعلومات الواردة في هذه الطلبات.صحة البيا

اختبارات التوظيف: تستخدم في قياس الأداء وقياس المهارات المكتسبة، تستخدم لعرض  -
 التعيين والترقية، والكشف عن الفروق الفردية بين الأفراد.

المقابلات: يتم من خلالها طرح مجموعة أسئلة على طالب العمل يقدم فيها معلومات شفويا،  -
 3سجل الإجابات على استمارة خاصة لذلك.وت

تهدف استراتيجية الاختيار الى الوصول لأنسب الموارد البشرية المتاحة التي تحقق الانسجام مع   
الأهداف، والسياسات المرسومة تبعا للاحتياجات التي خطط لها مسبقا، والتي ينتظر تحقيقها، كما أنّها 

 4 الاحتفاظ بالموارد البشرية المنتجة.و  ارات المتاحةالمهالقدرات و تهدف الى اختيار أفضل 
 

                                                           
 .39،ص2011زة،فلسكين،سنةسياسة الاختيار والتعيين وأثرها على المسار الوظيفي للعاملين،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير،كلية التجارة، الجامعة الإسلامية،غمنير زكريا أحمد عدوان، واقع - 1

 .701،ص2008،جامعة عزة،فلسطين،سنة02العددالإسلامية،مجلة الجامعة ماجد محمد الفرا و محمد منصور الزعنون،)واقع سياسات الاختيار و التعيين في الوظائف الإدارية(،- 2

 .19-17،ص.ص2009لإسلامية،غزة،فلسطين،سنةإيهاب عبد الله جرغون،واقع سياسات الاختيار و التعيين في الوظائف الإدارية،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير،كلية التجارة،جامعة ا - 3

 .23،ص2010شهادة الماجستير،كلية التجارة،جامعة مؤتة،المملكة الأردنية الهاشية،سنةلاختيار و التعيين على الأداء المؤسسي،مذكرة مقدمة لنيل محمد عبد الرزاق الطراونة،أثر سياسات ا- 4

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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 وترتكز استراتيجية الاختيار على مبادئ هي: 

هم كفاءة المتقدمين لشغل الوظائف وأكثر  بمعنى التأكيد على اختيار أفضل الأفراد :ةمبدأ الكفاء
 .إنجازها بفعالية علىوقدرة 

 نالمعللكل المترشحين لشغل الوظائف  ويشير إلى إعطاء فرصة متساوية، :مبدأ تكافؤ الفرص
 عنها.

واللاموضوعية  بمعنى الابتعاد عن تدخل الاعتبارات الشخصية، :د أو الموضوعيةمبدأ الحيا
في اختيار الأفراد كالمحسوبية، القرابة، الجهوية...الخ، وانتهاج الأساليب العلمية السلمية في 

 1.هذا المجال
 .الموارد ال شر ة ت يي : استراتي  ة 30م لب 

بإعداد قرار التثبيت  بقيام إدارة الموارد البشريةالتعيين على أساس تثبيت الأفراد استراتيجية تقوم     
التي خضع لها، والمنصوص عليها في  ورفعه إلى المدير العام متضمنا تجاوز الفرد للمرحلة التجريبية

أخرى بناءً أو أن يتضمن القرار تحويل الفرد إلى وظيفة  القوانين والأنظمة المعمول بها في الدولـة،
أو التخلي عنه في حال أثبتت النتائج عدم أهليته للوظيفة، فالتعيين قـرار  على ما ظهر من نتـائج،

 الصفة القانونية التي تمنح الموظف الجديد مسؤوليات وواجبات وترتب لـه حقـوق  يكتـسب
 2مكفولة لم يكن ليحصل عليها رسميا أثناء فترة التجربة. 

 تعيين على عدّة المراحل والاجراءات هي: تنطوي استراتيجية ال
 التوثيق: هنا يتم تقديم الوثائق التي تتضمن البيانات والمعلومات اللازمة للتعيين. -
مال اصدار قرار التعيين المبدئي: ويصدر القرار من الجهة المختصة، عادة ما يتم تعيين الع -

 الى سنة(. الجدد تحت التجربة تختلف المدة من مؤسسة لأخرى )ستة أشهر
ت التهيئة المبدئية: وهي تعريف الموظف الجديد بالمؤسسة والعاملين معه، تعريف بالواجبا -

 والمسؤوليات وسلطات الوظيفة، وأهداف المؤسسة وسياساتها الرئيسية.
جربة رة التمتابعة وتقويم العامل الجديد خلال فترة التجربة من قبل رئيسه المباشر، وفي نهاية فت -

 يس تقريرا نهائيا بشأن تثبيته أو فصله أو تحويله الى عمل آخر.يعدّ الرئ
تثبيت الموظف وتمكينه: بعد انتهاء العامل الجديد من الفترة التجريبية بنجاح تنتهي فترة  -

 3الاختبار ويعين بصفة نهائية في الوظيفة، ومنحه الصلاحيات الكاملة واللازمة لأداء عمله. 
 

                                                           
العلوم الانسانيةو الاجتماعية،جامعة محمد زهير خربيش،المعايير المعتمدة في الاختيار المهني وعلاقتها بالفعالية التنظيمية،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه،كلية - 1

 .139،ص2017/2018خيضر،بسكرة،سنة

 .39سبق ذكره،صمحمد عبد الرزاق الطراونة،أثر سياسات الاختيار و التعيين على الأداء المؤسسي،مرجع  - 2

،جامعة البلقاء التطبيقية،الامارات العربية 09،العددالمجلة الالكترونية الشاملة للأبحاث العلمية والتربويةلميس رياض البدور و زينب النابلسي،)عمليات التعيين وأثرها في اختيار الموارد البشرية(،- 3

 .06-05،ص.ص2019المتحدة،سنة

دارة المواردالتوظيف  لاستراتي  ة مدخل.ا وّل: .................................الفصل   ال شر ة وا 
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دارة التوظيف  ستراتيجيةلا مدخل الأوّل:فصل ال وا 
.البشرية الموارد  

 خاتمة الفصل

من خلال ما قدمناه في هذا الفصل و بعد التعرف على إدارة الموارد البشرية و تطورها و مدى أهميتها و أهم    
ؤسسة أهمية المورد البشري في الميمكن القول أن ، توظيف الموارد البشرية  استراتيجيةو التطرق إلى ،وظائفها 

أن المورد البشري هو الركيزة الأساسية و جهد يبذل لتحويل  باعتبارأدت إلى إنشاء إدارة الموارد البشرية 
على  الاعتمادإلى غايتها يجب ؤسسة و لكن لوصول الم ،المدخلات إلى المخرجات ووسيلة لتحقيق الأهداف

لمهارات و القدرات و الكفاءات و تنميتها و توظيفها مع اتباع منهجية تقوم على تطوير مستمر ل استراتيجية
سليمة تضم مجموعة من العناصر المتكاملة كالتحفيز و التدريب و الترقية ، كلها عناصر تؤدي غلى تحقيق 

 .ة و بالتالي تحقيق أفضل النتائجؤسسأهداف الم
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ماهية الميزة التنافسية ودورها في  :الفصل الثاني
 توظيف الموارد البشرية تحقيق استراتيجية

 مقدمة الفصل

ا المؤسسات تغييرات جوهرية على مختلف المستويات سواء المحلية أو قد شهدت البيئة التي تعمل فيهل   
أي مؤسسة من  لموتحرير التجارة العالمية ولم تُس الدولية نتيجة لتكنولوجيا المعلومات وثورة الاتصالات،

تأثيرات العولمة فإذا كانت هذه الأخيرة قد فتحت الباب أمام المؤسسات لاستغلال فرص جديدة، فهي كذلك 
فسين جدد قادمين من د فرضت عليها تحديات كبيرة خاصة فيما يتعلق بحدة المنافسة وضرورة مواجهة مناق

  الحدود.خارج 

في ظل هذه التحديات فإن إعادة التفكير في الحاجة لكسب قدرة على التنافس وتحقيق التفوق ق في   
المؤسسة المحافظة على كيانها. ويختلف سوق يتميز بالمنافسة المفرطة أصبح ضرورة ملحة إذا أرادت 

الباحثون في تفسير مكامن هذا التفوق حسب مفهوم كل واحد للميزة التنافسية، فهناك من يُ رجع مصادر 
التفوق إلى عوامل ترتبط بالبيئة الخارجية، إلا أن هناك اتجاه نحو تأكيد أهمية ودور الموارد الداخلية 

 .ميزة تنافسية والكفاءات في عملية خلق وامتلاك

 وبناءا على ما تقدم، ولفهم الموضوع أكثر، قمنا بتقسيم هذا الفصل الى ثلاثة مباحث كالتالي: 

 : الإ ار المفاه مي للمي ة التنافس ة.01الم  ث  -
 : أ  اد المي ة التنافس ة، مصادرها، وم ايير  ودتها.02الم  ث  -
 ال شر ة  المي ة التنافس ةع قة استراتي  ة  دارة الموارد : 03المب  ث -
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  .الم  ث ا ول: الإ ار المفاه مي للمي ة التنافس ة
ا مإلى جانب  ،تُعد المنافسة ظاهرة تلازم ظهورها مع التطور السريع الذي عرفته الاقتصاديات    

ر أفرزته ثورة الاتصالات والمعلومات، كل هذا أكسب المؤسسات قدرة كبيرة على الإبداع والابتكا
 مستخدمة في ذلك جميع الوسائل الكفيلة بضمان تنافسية أعلى وقدرة أكبر على المواجهة والتصدي

منه همة و حتفاظ بالمواقع المللمنافسين، وأن تحقيق ذلك يتطلب التحسين والتميز المستمرين لأدائها للا
ختلف سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق لم ك،ضرورة امتلاكها للمزايا التنافسية التي تؤهلها لذل

 ة.فاهيم المتعلقة بالميزة التنافسيالم

  .التنافس ة المي ةمفهوم  ا ول:الم لب 

عة من سنحاول استعراض مجمو لذا قد تباينت التعريفات للميزة التنافسية بين الكتاب والباحثين، ل   
 شامل.لنصل في الأخير إلى تعريف  ،التعاريف لمجموعة من الباحثين

 التنافس ة:مفهوم المي ة 

: ))الميزة التنافسية هي القدرة على تقديم قيمة متفوقة للسوق لمدة طويلة من  CZPEILعرف
 1الزمن((.

: ))الميزة التنافسية هي قابلية المؤسسة على تقديم قيمة HAWOLAND HEEN,EVANS عرف
تها بقدر  دوالموارد تتحدمتفوقة للعملاء((. وقد أشار بعض الباحثين إلى أن قيمة المهارات والإمكانيات 

 حيوية تبني ميزات تنافسية للمؤسسة. جدارياتعلى تشكيل مقدرات عامة ثم 
نما المؤسسة، فالميزة التنافسية تنشأ أساسا من  ى " ورتر":كما ير  أن الميزة التنافسية لا تخص الدول وا 

القيمة التي استطاعت مؤسسة ما أن تخلقها لزبائنها بحيث يمكن أن تأخذ شكل أسعار أقل بالنسبة 
اع الزيادة    لأسعار المنافسين بمنافع متساوية، أو بتقديم منافع منفردة في المنتج تعوض بشكل و 

" نبيل مرسي: ))ميزة أو عنصر تفوق المؤسسة يتم تحقيقها في حالة إتباعها ابينما عرفه 2المفروضة.
تنافس معينة ((، نلاحظ من هذا التعريف أنه ارتكز على مصادر الميزة التنافسية أي  لاستراتيجية
 3التنافس . استراتيجية

 

                                                           
 .38عمال،جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا،صحسن فلح،إستراتيجية توظيف الموارد البشرية و أثرها في تحقيق الميزة التنافسية،مذكرة لنيل شهادة ماجيستسر،تخصص إدارة أعمال،كلية الأ- 1

 .06ر بلقايد،تلمسان،صعائشة سلمان،دور تسيرالموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،مذكرة لنيل شهادة ماجستير،تخصص تسير الموارد البشرية،جامعة أبي بك- 2

التنافسية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية،مذكرة لنيل شهادة الماجستير،تخصص إدارة إستراتيجية،كلية علوم إقتصاديو تجارية و علوم  بوازيدوسيلة،مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة- 3

 .04،ص2011/2012،،سنة01التسير،جامعة سطيف

 الموارد ال شر ة توظيف ماه ة المي ة التنافس ة و دورها في ت قيق استراتي  ة..……………الفصل الثاني : 
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لذي انفس التعبير أن هذا التعريف يركز على جوهر الميزة التنافسية، وقد استعمل  Barney يرى و    
ة وم القيمإلَا أنه يرى أنه يختلف من ناحية نقطة أساسية، فمعناه الدقيق يرتبط بمفه Porter استعمله

لاف بحيث يكون هناك اخت ،الاقتصادية "وتنشأ هذه الأخيرة عندما تقوم المؤسسة بتقديم سلع وخدمات
 ص:، من هذه التعاريف نستخلة للمؤسسةللعملاء والتكلفة الاقتصادي بين المنافع المدركة المحققة

 اد هو أن مفهوم القيمة عن الاختلاف بين المنافع المحققة أو ما يكون المستهلك على استعد
 لدفعه من جهة والتكلفة الاقتصادية من جهة أخرى.

 .التركيز على المنافع المدركة أي القيمة التي يوليها المستهلك لمنتجات المؤسسة  
  أكبر يستلزم فعالية أكبر بمعنى أن المؤسسة تخلق القيمة بواسطة تحويل أن تحقيق قيمة

عوامل الإنتاج التي تمثلها التكلفة إلى منتج يمثل قيمة للمستهلك، وبالتالي يمكن للمؤسسة 
 1 .مثلا أن تخلق قيمة أكبر للمستهلك من خلال تخفيض التكلفة

 كالتالي:من التعريفات السابقة يمكن استخلاص تعريف شامل 
تتمثل الميزة التنافسية في الوضع المتفوق الذي تحصل عليه المؤسسة، هذا التفوق الدي يكون في 

المنافسين، أو في  روالتي تأخذ شكل أسعار أقل مقارنة بالأسعا شكل إضافة قيمة لدى المستهلك،
 2. وذلك بهدف زيادة الحصة السوقية أو البقاء في السوق  شكل منتج،

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .05الإقتصادية الجزائرية،مرجع سبق ذكره،صوسيلة،مقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة  بوازيد - 1

إقتصاد و تسير المؤسسات،كلية التسير و العلوم حجاج عبد الرؤوف،الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها،مذكرة لنيل شهادة ماجستير،تخصص - 2

 .04،ص2007-2006سكيكدة،سنةأوت  20الاقتصادية،جامعة 
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 .المي ة التنافس ة خصائص وشروط الم لب الثاني:
ط، الشرو ي هذه الأخيرة جملة من الخصائص و لتحقيق المؤسسة ميزة تنافسية فعالة لابد أن تتوفر ف  

 نذكرها كما يلي:
 تتصف الميزة التنافسية بالخصائص التالية:  خصائص المي ة التنافس ة: .1
 الميزة التنافسية هي نسبية أي تحقق بالمقارنة وليست مطلقة. -
 أنها تؤدي الى تحقيق التفوق والأفضلية على المنافسين. -
 أنها تتبع من داخل المؤسسة وتحقق قيمة لها. -
 سسة، وفي أنشطتها أو في قيمة ما تقدم للمشترين أو كليهما.تنعكس في كفاءة أداء المؤ  -
فزهم أنها يجب أن تؤدي الى التأثير في المشترين وادراكهم للأفضلية فيما تقدم المؤسسة وتح -

 للشراء منها.
 1الميزة التنافسية تتحقق لمدة طويلة ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها بسرعة وتجديدها.  -

 

ط الشرو  حتى يكون الميزة التنافسية فعالة، ينبغي توافر مجموعة من :ةافس شروط المي ة التن .2
 نذكرها كالتالي: 

 حاسمة: بمعنى أن تتيح للمؤسسة عامل التفوّق والأسبقية على المنافس. -
 الديمومة: أي أنّها تحقق الاستمرارية عبر الزمن. -
غاءها من قبل المنافسين، إمكانية الدفاع عنها: بمعنى صعوبة تقليدها أو محاكاتها أو ال -

تتضمن هذه الشروط مجتمعة فعالية الميزة التنافسية، لأنّ كلّ شرط مرهون بالآخر، حيث أنّ 
شرط الحسم مقرون بشرط الاستمرارية، وهذا مقرون بشرط إمكانية الدفاع فكيف لها أن تستمر 

 2وهي هشة، يمكن الغاءها وكيف لها أن تكون حاسمة وهي لم تستمر طويلا. 
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 .التنافس ة واهداف المي ةأهم ة  :لتالم لب الثا
فظ على نقاط القوّة التي تحا وتعتبر أحدتلعب الميزة التنافسية دورا جوهريا في زيادة المؤسسات،   

 تكمن أهمية الميزة التنافسية، فيما يلي:و ، واستقرار نشاطهااستمرارية تطوّر المؤسسة 
 خلق قيمة للعملاء تلبي احتياجاتهم، وتدعم وتحسن سمعة وصورة المؤسسة في أذهانهم. -
 ء.للعملا والخدمات المقدمةتحقيق التميز الاستراتيجي عن المنافسين في السلع  -
 ايجاد وتطوير تكنولوجيا جديدة تؤدي الى تخفيض التكاليف للسلعة أو العلامة التجارية. -
 تطوير مركز مالية قوّيّة للمؤسسة.  -
 نافسة.في ظل بيئة شديدة الم والاستراتيجية المنتهجةت اءاز في الموارد والكفامكانية التميّ  -
 1الاستثمار في السوق.تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذلك ربحية عالية للبقاء و  -

 هي:من أبرز الاهداف التي تحققها المؤسسة من امتلاكها للميزة التنافسية، 
 قدرتها على اقناع زبائنها بما تقدمه من منتجات مميّزة عما يقدمه المنافسون. -
 خلق فرص تسويقية جديدة. -
او  للدخول لأسواق جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من العملاء، دخول مجال تنافسي جديد، -

 الخدمات.نوعية جديدة من السلع و 
لتي ا والفرص الكبيرةتكوين رؤية مستقبلية جديدة للأهداف التي تريد المؤسسة الوصول اليها  -

 ترغب في اقتناصها.
ة للوصول الى رضا خلق قيمة للعملاء حيث تسعى المؤسسة من خلاله تحقيق وتعظيم القيم -

 العميل وضمان تأكيد بقاءها في السوق التنافسية الحالية.
نماذج جديدة متفردة  بإيجادتمثل الميزة التنافسية معيار مهم لتحديد المؤسسات الناجحة تتميّز  -

 2 .ومحاكاتهايصعب تقليدها 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
الاقتصادية تسيير وعلوم تجارية،جامعة صالح عبد الحكيم عبد الغفور، متطلبات ادارة المعرفة ودورها في تحقيق ميزة تنافسية،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، كلية العلوم - 1

 .28،ص2015الأقصى،غزة،فلسطين،سنة

 .60،ص2011/2012اج لخضر،باتنة،سنةالابتكاري في المحافظة عل الميزة التنافسية، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير،كلية العلوم الاقتصادية تسيير وعلوم تجارية،جامعة الحوهيبة مربعي، دور التسويق  - 2
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  ، مصادرها، وم ايير  ودتها.التنافس ةالمي ة أ  اد الم  ث الثاني: 

على  افسيةتحدد الميزة التنافسية للمؤسسة أبعاد من خلالها يمكن معرفة مدى قوّة وامكانية الميزة التن
ية، الميزة التنافس ، بحيث في هذا سوف نتطرق الى أبعاد، مصادروالصمود أمامهممواجهة المنافسين 

 واهم المعايير المعتمدة للحكم على جودتها.
 .لتنافس ةالمي ة ا أ  ادا وّل: الم لب 

 للميزة التنافسية ثلاثة أبعاد رئيسية نستعرضها بإيجاز كالتالي: 
 لم يعد السعر هو المحرك لسلوك المستهلك، بل أصبحت الجودة هي  ودة السلع والخدمات: -

ب الاهتمام الأوّل له والقيمة التي يسعى للحصول عليها، ما أوجب على المؤسسات التي ترغ
ا في المنافسة وتحقيق مزايا تنافسية أن تصنع منتجات ذات جودة عالية، وتعد الجودة مطلب

 عامة أو خاصة، فهي عامل رئيسي في نجاح المؤسسة. لكافة المؤسسات الصناعية والخدمية،
وينظر اليها من عدة جوانب، فقد تتجسد في الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة،  الكفاءة: -

وتقاس بكميّة المدخلات المستخدمة لإنتاج مخرجات محددة، حيث كلما قلت المدخلات 
قارنة بالمنافسين مما يسمح ببناء المطلوبة لإنتاج مخرجات معيّنة، بذلك تنخفض التكاليف م

 1ميزة تنافسية. 
يحب على المؤسسات أن تراعي الحل الوسط بين التكلفة وما تقدمه من خصائص  التكلفة: -

لى ، فأغلب المؤسسات تسعى الى تخفيض التكلفة وتطبيق المراقبة المستمرة عوالخدماتللسلع 
 المواد الخام وتحقيق مستويات أعلى من الانتاجية.

 لربحية: تمثل الربحية مؤشرا كافيا على تنافسية المؤسسة، وكذلك تمثل الحصة من السوق ا -
لى عكانت هذه الأخيرة تعظم أرباحها، أي أنّها لا تتنازل  إذامؤشرا على تنافسية المؤسسة 

 الربح بهدف رفع حصتها من السوق.
زء هام من السوق الحصة من السوق: من الممكن للمؤسسة أن تكون رابحة وتستحوذ على ج -

الداخلي بدون أن تكون تنافسية على المستوى الدولي، ويحصل هذا عندما تكون السوق 
ذات المحلية محمية بعقبات اتجاه التجارة الدولية، كما يمكن للمؤسسات الوطنية ان تكون 

لكنّها غير قادرة على الاحتفاظ بالمنافسة اتجاه تحرير التجارة أو بسبب اختفاء أو  ةربحي
 2اضمحلال السوق.

 
                                                           

راه،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،جامعة أبو بكر بوسالم، دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الدكتو - 1

 .52،ص2012/2013،سطيف،سنة01سطيف

صادية تسيير وعلوم تجارية،جامعة أسماء رحماني،دور براءة الاختراع في دعم تنافسية المؤسسات الصغيرة و المتوسطة،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير،كلية العلوم الاقت- 2

 .18-17،ص.ص2009رداس،سنةبوم
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 .الثاني: مصادر المي ة التنافس ةالم لب 

ا فهومهموارد المؤسسة بم مصادر الميزة التنافسية للمؤسسات متنوعة ومتعددة، نظرا لاعتمادها على   
 تتفوق فيها، هي: الواسع، وما تتيحه البيئة الخارجية للمؤسسة من مجالات العام و 
 المصادر الداخلية: -

ة، ، الطاقللإنتاجوهي المرتبطة بموارد المؤسسة الملموسة والغير ملموسة مثل: العوامل الأساسية 
 والموارد الأولية، قنوات التوزيع وغيرها.

ي، طرق لادار كذلك قد تتأتى الميزة التنافسية من النظم الادارية المستخدمة والمطوّرة، أساليب التنظيم ا
 .والمعرفةالتحفيز، مردودات البحث والتطوير، الابداع 

  الخارجية:المصادر  -
رص فخلال متغيّرات البيئة الخارجية وتغيّرها مما يؤدي الى ايجاد  ومتعددة وتتشكل منوهي كثيرة 

الموارد الأولية،  والطلب علىان تستغلها المؤسسة وتستفيد منها كظروف العرض  ومميّزات يمكن
 المالية، الموارد البرية المؤهلة وغيرها.

اصة للتكامل الأفقي يمكن للمؤسسة أن تبني ميزة تنافسية من خلال خياراتها الاستراتيجية الخ
 1والعمودي والتنويع و التحالفات الاستراتيجية و العلقات مع الآخرين.
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 .المي ة التنافس ة ودة  ر ال كم علىييم ا :الثالثالم لب 

 تتحدد نوعية وجودة الميزة التنافسية من خلال ثلاث عوامل رئيسية، متمثلة في:
 ويمكن تقسيمها إلى نوعين رئيسيين: المي ة:مصدر  .1

يسهل  ـة، إذمزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مثل التكلفة الأقل لكل من اليد العاملة والمـواد الأولي -
 المنافسة.ؤسسات تقليدها ومحاكاتها نسبيا من قبل الم

ـة ة الطيبفي تقديمه، السمعمزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة مثل التكنولوجيا، تمييز المنتج والتفرد  -
 لاقاتوالعلامة التجارية القوية، العلاقات الوطيدة مع العملاء وحصيلة من المعرفة المتخصصة، أو ع

ص وطيدة مع العملاء محكومة بتكاليف تحول أو تبديل مرتفعة. وتتصف هذه المزايا بعدد من الخصائ
 من أهمها:

اصا، خمن مستوى مرتفع مثل الأفراد المـدربين تـدريبا  يتطلب تحقيقها ضرورة توافر مهارات وقدرات-
  .العملاءالقدرات الفنية الداخلية، والعلاقات الوثيقة والوطيدة مع كبار 

ص، لمتخصاتعتمد على تاريخ طويل من الاستثمار المستمر والتراكمـي في التـسهيلات الماديـة، والـتعلم 
 .والبحوث والتطوير، والتسويق

هذه النشطة خلق مجموعة من الأصول الملموسة وغير الملموسة وفي شكل سمعـة ويترتب على 
. ويمكن القول بأن المزايا المترتبة لمعرفة المتخصصةطيبـة، علاقات وثيقة مع العملاء، وحصيلة من ا

المنتجات أو  عن التكلفة الأقـل أقل قابلية للاستمرار أو التواصل عن المزايا المترتبة عن تمييز
  1. دماتالخ
دة فقط على ميزة تنافسية واحؤسسة إن اعتماد الم الم سسة:عدد مصادر المي ة التي تمتلكها  .2

 يؤدي إلى سهولة محاكاتها أو التغلب عليها مـن قبـل المنافسين، كاعتمادها مثلا على التكلفة
 المنخفضة للمواد الأولية، في حين يصعب تقليد الميـزة عنـد تعـدد مصادرها.

إلى خلق  ؤسساتإذ يجب أن تسعى الم : ةالت سي  والت و ر والت ديد المستمر في المي  در ة  .3
مزايا جديدة وبشكل أسرع وذلك قبل قيام المنافسين بمحاكاة الميزة الحالية لها، وعليها أن تخلق مزايا 

 2 تنافسية جديدة من مرتبة مرتفعة.
 

 

 

                                                           
الماجستير،قسم علوم التسيير،كلية التسيير والعلوم الاقتصادية،جامعة عبد الرؤوف حجاج،الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: مصادرها ودر الابداع التكنولوجبي في تنميتها،مذكرة مقدمة لنيل شهادة - 1

 .05،ص2006/2007،سكيكدة،سنة1955أوت  20

سير،وعلم تجارية،جامعة دومة نوال،تفعيل العميل الداخلي من أجل تعزيزميزة تنافسية،مذكرة لنيل شهادة الماجستير، تخصص علوم التسير،كلية علوم إقصاديةوعلوم ت- 2

 .35،36،ص2010،2011ائر،سنةالجز 

 ماه ة المي ة التنافس ة و دورها في ت قيق استراتي  ة توظيف الموارد ال شر ة..……………الفصل الثاني :          

 



24 
 

 

 س ة.لتناف دارة الموارد ال شر ة  المي ة ا استراتي  ة: ع قة ثالثالم  ث ال
 نافسية،تلعب إدارة الموارد البشرية دورا فعالا وحيويا في جعل العنصر البشري في حد ذاته ميزة ت   

 مةلمساهوالمالية اباعتباره الجانب البشري للمؤسسة، والذي يعد محركا جوهريا لجميع العناصر المادية 
ناء مة أثباع استراتيجية محكفي الرفع من الإنتاجية والربح، لهذا تسعى إدارة الموارد البشرية الى ات

 والأهداف اللازمة، وتنسيق جهودهم ورسم السياسات وتطوير العنصر البشري  وتدريب وتنميةتوظيف 
 لذلك، بغرض الاستفادة من هذه الثروة بأعلى كفاءة ممكنة.

 لإدارة الموارد ال شر ة  الاستراتي يالدور  ا ول:الم لب 
 عمليةو للموارد البشرية  استراتيجيةللموارد البشرية اليوم بوجود خطة  الاستراتيجييتجسد الدور    

مساهمة إدارة الموارد  وكيفيةبصورة عامة  المؤسساتتربط بين توجهات  الموارد،تخطيطية لهذه 
 البشرية في تحقيق الأهداف.

 التالية:لإدارة الموارد البشرية العناصر  الاستراتيجيالمنظور  ويتضمن
 فرصا كيف نظام الموارد البشرية مع الظروف البيئية المحيطة: حيث البيئة الخارجية تمثلتحقيق ت  -

مؤهلة ية المن حيث توفر العمالة أو الموارد البشر  ؤسسةأو تهديدات فيما يتعلق بالموارد البشرية في الم
  الاقتصادي. والوضع، والعمالالعمل  وقوانينوالمطلوبة في سوق العمل، 

 العامة للمؤسسة. والاستراتيجيةالموارد البشرية  استراتيجيةتكامل بين تحقيق ال  -
وارد يتطلب وضع استراتيجية للم القرارات: اتخاذالطويل في  لبالأجبالجوانب المتعلقة  الاهتمام -

ع تلك بحيث لا تخض ،ؤسسةالم استراتيجيةالبشرية أن يكون لدى الإدارة نظرة بعيدة المدى مرتبطة مع 
من  ديداد العاتخالموارد البشرية هنا تتطلب  وادارةإلى التغير أو التعديل إلا عند الحاجة.  الاستراتيجية

 خذالأقرارات مع  تتخذالأمر الذي يلزم المؤسسة أن  المؤسسة،خصوص الموارد البشرية في بالقرارات 
 .وأهدافهابالحسبان توفير الموارد لديها لكي تحقق كلا من رسالتها 

 1 الاهتمام بقضايا التغير. -
 
 
 
 
 
 

                                                           
الموارد البشرية،كلية العلوم الإقتصاديةوعلوم التسيروعلوم مسعودة شرون وصافية صالحي،أثر لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،مذكرة لنيل شهادة ماجستير،تخصص إدارة  - 1

 .23-22،ص.ص2012/2013تجارية،جامعة قاصدي مرباح،سنة

 التنافس ة و دورها في ت قيق استراتي  ة توظيف الموارد ال شر ة ماه ة المي ة..……………الفصل الثاني :          
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في ، في إدارة الموارد البشرية الاستراتيجي والدوربين الدور التقليدي  الاختلافتوضيح أوجه  ويمكن

 1التالي:الجدول 
 .والدور الاستراتي ي: أو ه الاخت ف  ي  الدور التقليد  01ال دول 

 الدور التقليدي في إدارة الموارد البشرية تلمجالاا
 

 الدور الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية

 بالأجل الطويل. الاهتمام بالأجل القصير. الاهتمام المدى الزمني
 

العمليات التنفيذية وحفظ السجلات و دعم  مجال التركيز
 التشغيلية.الجوانب 

ككل مع مراعاة المشاركة في  ؤسسةالم
  لها. العامة الاستراتيجيةتصميم 

تعتبر جزءا من الإدارة العليا بالمؤسسة شأن  .تعتبر جزءا من الإدارة التنفيذية المستوى التنظيمي
الإنتاج  ق،الوظائف الأخرى مثل التسوي

 والتمويل.
التكامل بدرجة منخفضة أو متوسطة مع  - حدود التنسيق

 بقية الوظائف الأخرى.
التكامل والتنسيق بدرجة متوسطة أو  -

منخفضة بين أجزاء نظام الموارد 
 البشرية.

بدرجة متوسطة مع  والتنسيقالتكامل  -
الوظائف التنفيذية الأخرى مثل 

 .والتمويل وغيرها الإنتاج،
بدرجة مرتفعة بين  والتنسيقالتكامل  -

 البشرية.أجزاء نظام الموارد 
 

الأنشطة محل 
 الاهتمام

بمكافآت وبرامج التعويض  الاهتمام -
 للعاملين.

أفراد في ظل الظروف  واختياراستقطاب  -
 الراهنة. 

 إعداد تقارير عادلة عن العمالة بالمؤسسة. -
 تقديم الخدمات للعاملين بالمؤسسة فقط.

وقضايا واتجاهات  مبتقيي الاهتمام -
 البشرية. الموارد

وتطوير بعملية تخطيط  الانشغال -
 البشرية. الموارد

عمليات  والمشورة فيتقديم النصح  -
 .والاستحواذ الاندماج

تقديم الخدمات للأطراف المختلفة ذات  -
 المصلحة في التعامل مع المؤسسة .

 .11سمير أحمد مرجع سبق ذكره ص محمد المصدر:

 
 
 

                                                           
 .24،ص2009،دار المسيرة للنشرو التوزيع،عمان،سنة01،الطبعة الإدارة الإستراتي  ة و تنم ة الموارد ال شر ةمحمد سمير أحمد، - 1

 

 ماه ة المي ة التنافس ة و دورها في ت قيق استراتي  ة توظيف الموارد ال شر ة..……………الفصل الثاني :          
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 .شروط ن اح  ستراتي  ة الموارد ال شر ة الثاني:الم لب 

 التالية:الأساسية نجاح أي إستراتيجية للموارد البشرية يعتمد على المبادئ  إنّ 
 

  لازمة إن وجود إدارة عليا نشطة يعتبر من أهم العناصر ا مسؤوليتها: وتفويضالإدارة العليا
 لتحقيق أهداف إستراتيجية.

 ية تراتيجالمحددة بواسطة فريق الموارد: بمجرد ان يتم منح الموارد البشرية نظرة اس تالمجهودا
فان وضع وتطبيق استراتيجية الموارد البشرية سوف يتطلب بدل مجهود من طرف فريق 

م الى تشكيل فريق بصورة جيدة، حيث يت ونجاحها يحتاجالموارد البشرية لوضع استراتيجية 
  الأعضاء المسؤولية وبالتالي يتحملالافراد مترابطين وظيفيا  تكوين مجموعة أساسية من

 

 .1 تنفيذ الأنشطة المختلفة طبقا للخطوط المرسومة لوضع وتطبيق استراتيجية الموارد البشرية 

 كل انشاء مجلس اعلى متخصص للموارد البشرية: يلزم انشاء مجلس اعلى للموارد البشرية يتش
ية لإدارة العليا وتكون مهمة هدا الأساس مراجعة استراتيجمن كل مجموعة عمل ممثلين عن ا

الموارد البشرية بتشكيل وتنفيذ خطط المنظمة للموارد البشرية وامداد بالخط الواضح 
ادة قدين والجودة، وكل اعمال ر المو  ،العمليات لاستراتيجية مجموعة العمل من اجل العملاء،
اجتماعات على فترات زمنية منتظمة لكي يعطي المنظمة الأساسيين. يجب ان يعقد الأساس 

 التوجهات والدعم الاستراتيجية الموارد البشرية.
 

  دور التداخل الوظيفي في الموارد البشرية: الابد ان يكون عمل صغيرا او كبيرا، جيدا او
مع  الموارد البشرية جنبا الى جنب ةللموارد البشرية. لابد ان تشيد استراتيجي ةسيئا، استراتيجي

 2العمل وليست هناك استثناءات لهده القادة فقط اختلاف في الدرجة. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .274-273،ص.ص2002دار الفجر للنشروالتوزيع،القاهرة، ،سنة،01،الطبعة  ستراتي  ة الموارد ال شر ةأشواك شاندا كوبرا، - 1

 .25-24وصافية صالحي،أثر لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية،مرجع سبق ذكره،ص.صمسعودة شرون  - 2

 الموارد ال شر ةتوظيف ماه ة المي ة التنافس ة و دورها في ت قيق استراتي  ة ..……………الفصل الثاني : 
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 افس ةالتن ف ال ة  ستراتي  ة توظيف الموارد ال شر ة في ت قيق المي ة الثالث:الم لب 

 : 1تتمثل هذه الفعالية فيما يلي 

يتمثل في تحديد احتياجات المؤسسة من العنصر البشري  ال شر ة:ال صول على الموارد  -1
ى النشاط عل ويسهل هذا الاستقطاب.الإجراءات بداية ممارسة عليه تلجأ إلى  وبمجرد التعرف

 .وتحقيق الأهدافالمؤسسة مهمة الحصول على الأفراد الازمين لضمان الاستمرار 
 الموارد ال شر ة:  وت و رتنم ة   -2

ساب واكت: التدريب يتمثل في الجهد المخطط لتسهيل عملية التعلم وتنم ة ال املي تدر ب  2-1
يب التدر  أهمية ولا تقتصرلتحقيق الأداء الفعال للعمل،  والمهارات والسلوك المطلوبةالمعرفة  أنماط

نما توظيفالمؤثرة على إتقان العاملين فقط   ساهمي والمكان المناسبالعاملين بالشكل المناسب  وا 
  تنافسية.في تحقيق ميزة  وبشكل كبير

لى عهو مجموعة من الوظائف التي يشغلها الفرد  الوظيفي: المسار ت و ر المسار الوظ في 2-2
ي فامتداد عمره الوظيفي، إن تطوير المسار الوظيفي هو ذاته تطوير العاملين، إلا أنه يختلف 

والتطوير  ونجاح الخططالزمني، الذي يتعلق بمدى فعالية  وهو الإطارنقطة رئيسية واحدة 
 للعملين بالمؤسسة في الأجل الطويل.  الوظيفي

ق تتواف مونتائج أدائه: هي عملية من خلالها يتأكد المدرين من أنشطة العاملين  دارة ا داء 2-3
 أهدافها ومن تمالحاكمة لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  وهي المحاورمع أهداف المؤسسة. 

بط الأداء لتحقيق أهداف إستراتيجية وتحقيق الر  واستخدام إدارةمن خلال تبني  وهدف المؤسسات
 .والأهدافبين أنشطة العاملين 

 

 

 

 

 

                                                           
 .90،ص2011،الجزائر،سنة03،مذكرة دكتراه،جامعة الجزائرأهمية تدريب المورد البشري ودوره في تحقيق الميزة التنافسيةعائشة شتاتحة، - 1

 ماه ة المي ة التنافس ة و دورها في ت قيق استراتي  ة توظيف الموارد ال شر ة..……………الفصل الثاني :          
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 : 1 دارة  رنامج ال واف  و الت و ضات  -3
 حتى ووالفعالية : لضمان استمرار الأداء بأعلى قدرة من الكفاءة  دارة  رنامج ال واف  3-1

على المسؤولين فهم دوافع و تصرفات و أنماط سلوك العاملين و مداخل  يتحقق ذلك يجب
 ة.التأثير عليها أي كيفية تحفيز الأفراد بطريقة فعالة يترتب عليها تحقيق أهداف المؤسس

لفرد : يعتبر الأجل عنصر أساسا للعاملين، حيث يمثل مصدرا هاما ل دارة ه كلة ا  ور 3-2
و أسرته، و قد يؤثر الأجر أيضا على وضعية الفرد في مجمعه، أما داخل المؤسسة فالأجر 

ة عالي الحصول أجوربالنسبة للفرد يعبر عن مكانته النسبية امام الأخرين، و عليه فإن إمكانية 
 اءته.قد تشجع العامل على زيادة كف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .27ص مرجع سبق ذكره، تجارية،أثر لإستراتي  ة  دارة الموارد ال شر ة في ت قيق المي ة التنافس ةمسعودة شرون وصافية صالحي، - 1

 

 ماه ة المي ة التنافس ة و دورها في ت قيق استراتي  ة توظيف الموارد ال شر ة..……………الفصل الثاني : 
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ان تحقق هذه  لا يمكنان الميزة التنافسية مصدر حاسم لتفوق المؤسسة، اذ  الفصل،ين لنا من خلال هذا يتب   
وبمثابة ثروة حقيقية لها،  وفعال،عنصر أساسي  باعتبارهالأخيرة ميزة تنافسية الا بوسطة توظيف مورد بري كفء 

 .ومهارات ذهنيةمن خلال الاعتماد على ما يملكه من خبرة وابداع 

تحقق  طريقهااذ عن  البشرية،الموارد  وتطوير كفاءاتأن إدارة المارد البشرية تعتبر جزء هام في تنمية  نستنتج  
ميزة تنافسية من خلال اختيار الموارد البشرية القادرة على إعطاء مستويات عالية من الفعالية التي تحقق الأداء 

 .اريةوالاستمر وتحقيق الأهداف وضمان البقاء  المتميّز،

 

 

 

 

: ماه ة المي ة التنافس ة ودورها في الفصل الثاني
 .الموارد ال شر ة توظيف ت قيق استراتي  ة

 

 خاتمة الفصل:
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 مقدمة الفصل

يعبر نظام التأمينات الاجتماعية أعمدة السياسية الاجتماعية المنهجية من قبل الدولة ، و هي تعكس درجة   
تغطي بمجل  مؤسساتالمجتمع ، ويتكون نطام التأمينات الاجتماعية من خمسة و  ه للأفرادالاهتمام الذي تولي

طار التي يمكن أن يتعرض إليها الأفراد من الفئات الاجتماعية عن طريق كل من الصندوق الوطني خالأ
 )غير الأجراء(،الصندوق الوطني لتأمينات الاجتماعية للعمال CNASللتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء)

(CASNOS، (الصندوق الوطني للتقاعدCNR ثم أنشأت في سنة ،)الصندوق الوطني للتأمين على  1994
الصندوق الوطني للعطل المدفوعة الأجر و البطالة الناجمة عن سوء  1997(،وفي يوليو CNACالبطالة)

المنخرطين  اشتراكات أساسايالمالية الأحوال الجوية لقطاعات و الأشغال العمومية و الري ، و تتمثل مواردها 
 92/07و العمال ، و لقد وضعت تحت وصاية الوزير المكلف بالضمان الاجتماعي حسب ما ينص عليه رقم 

إلى تسير  الصناديقالمنظم لصناديق الضمان الاجتماعي ، و تهدف هذه  1992جانفي  04المؤرخ في 
 بالاستقلاليةلا تتمتع بالشخصية المعنوية ولا  مراكز دفعو  المخاطر و تتوفر لتحقيق ذلك على و كالات ولائية

الصندوق الوطني للعمال  يعتبرالمالية بل هي تابعة للصناديق أو بالأحرى مصالح خارجية للصناديق ،و 
 الأجراء وكالة عين تموشنت من هذه الوكالات التابعة للمديرية المركزية للجزائر 

 وهي:مباحث  03الفصل إلى  ويتقسم هذا

 تقد م عام  ول الوكالة ا ول:الم  ث  -
 الم  ث الثاني: تشخ ص الوض  ة ال ال ة للوكالة -
 توظيف  دارة الموارد ال شر ة في ت قيق المي ة التنافس ة استراتي  ةالم  ث الثالث:  -

   
دراسة  الة في وكالة عي   :الثالث لفصلا

 ت موشنت للصندوق الو ني لتأمينات الا تماع ة
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 لوكالة الم  ث ا ول : تقد م عام  ول ا
 يعد الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء من أقدم الصناديق الموجودة في نظام  

من  49للمادة  وتسيير خاص، طبقامؤسسة عمومية ذات طابع إقتصادي  الجزائري، وهوالتأمينات 
 والإستقلالية المالية.يتمتع بالشخصية المعنوية  ،01القانون رقم 

 

 لم ة تار خ ة ع  الوكالة         ا ول:الم لب 
قوم الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء هو عبارة عن مؤسسة خدماتية بحيث ت   

تصيب  وأخطار التيلما ينتج عن حوادث العمل  والمؤسسات،للمواطنين  وتوفير خدماتبتقديم 
 إلى خزينة الصندوق من اشتراكاتيتم ذلك خلال دفع  العمل،الشخص أثناء قيامه بالعمل أو خارج 

من  11من الراتب الشهري حسب المادة  ونعني بالخصومطرف أرباب العمل أو عن طريق الخصم 
 الذي ينص على إجبارية تأمين العامل ضد الأخطار. 06/09القانون 

 العمومي،مال الوظيف تعمل وكالة عين تيموشنت للصندوق الوطني بهذا القانون بحيث تطبقه على ع
 الخاص.القطاع  وكذلك عمال

 

 الة)وكء ت ر ف الصندوق الو ني للتأمينات الا تماع ة لل مال ا  را الثاني:الم لب 
 عي  ت موشنت(

ة للماد خاص، طبقاالصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء هو مؤسسة ذات تسير    
 المتضمن القانون التوجيهي للمؤسسات العمومية 1988يناير  12 المؤرخ في 01/88من القانون  49

 الاقتصادية.
 على توفير الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية: 92/07من المرسوم رقم  05نصت المادة 

الإقليمي بموجب قرار من الوزير المكلف بالضمان  اختصاصهايحدد عددها أو  محلية،"وكالات 
 الاجتماعي".

 أصناف حسب عدد المؤمنين الإجتماعين الذين تسيرهم: 3إلى  17صنفت في المادة و لقد 
 مؤمن إجتماعي على الأقل. 200.00الصنف الأول : وكالات تسير
 مؤمن إجتماعي . 100.000مؤمن إجتماعي على الأقل  200.00الصنف الثاني : وكالات تسير 

 إجتماعي.مؤمن  100.000الصنف الثالث : وكالات تسير أقل من 
 بمهامها تتوفر : CNASمن أجل قيام و كالة  -
 مراكز دفع موزعين على كامل الولاية .  10 -
 طبية.مخبر تحاليل  -
-  

 دراسة حالة في وكالة عين تيموشنت للصندوق الوطني لتأمينات الاجتماعية........................: الثالث الفصل
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 تيموشنت: وكالة عينمراكز الدفع المتواجدة على مستوى 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
CP01  بوضياف.: مركز الدفع المتواجد في شارع محمد 
CP02  .مركز الدفع المتواجد قرب مسجد لالة خديجة : 
CP03 .مركز الدفع المتواجد في المدينة الجديدة : 

 

 الم  ث الثالث :  اله كل التنظ مي للوكالة 
يتكون صندوق الضمان الاجتماعي من مديرية عامة ، و تتفرع إلى   مديريات و كل مديرية لها   

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  مهام تقوم بها:                                                                        
 صفةوالمتابعة ب التسييريعتبر هنا المدير العنصر الرئيسي في المؤسسة حيث يقوم بأعمال  المدير:
 الازمة. واتخاذ القراراتعامة 

 (.وأي قرارتصرف  والرفض لأي )الموافقةيعتبر المدير هنا هو صاحب القرار النهائي 
 تصبح سارية المفعول إلا بإمضاء المدير أو ختمه.كل وثيقة إدارية 

 المدير:أهم المهام التي يقوم بها 
 الوكالة.التنسيق بين أعمال  -
 للوصول إلى نتائج مرضية. والوسائل الممكنةدراسة أنسب الطرق  -
 والمناسبات.تمثيل الوكالة في مختلف الندوات  -

عين 
 الأربعاء

14610 

CP03 

14611 

 العامرية

14605 

 حاسي الغلة

14606 

CP02 

14608 

 بني صاف

46021  

 و لهاصة

14609 

 عين الكيحل

12146  

 حمام بوحجر

14603 

 المالح

14604 

CP01 

14601 

 دراسة حالة في وكالة عين تيموشنت للصندوق الوطني لتأمينات الاجتماعية........................: الثالث الفصل
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  تللادعاءاالمديرية الفرعية: 

لب سواء تعلق الأمر بمؤمن عادي أو معاق أو طا الاجتماعين، بالمؤمنين ارتباطاتعتبر أهم مصلحة 
 أو مجاهد.

 مومةهذه المدرية هي التي تشرف على القيام بتعويض المخاطر المختلفة سواء المتعلقة بالمرض أو الأ
أو العجز أو الوفاة ، و تهدف ، إلى تسهيل عملية حصول المؤمنين على حقوقهم المستحقة لدى 

 نقسم إلى عدة مصالح و هي :صندوق الضمان الاجتماعي و ت
 مصل ة التأمينات الا تماع ة مراك  الدفع : /1

 تقوم هذه المصلحة بالسهر على إتمام المهام التي تكون محددة من التشريع المعمول به حاليا.
 : الحوادث التي تصيبه و تنقسم إلىو  تتمثل في الأمراض المهنية تهتم بتعويض المؤمن عن المخاطر

 المرض:تأمين على  1-1
  الوقاية.التكفل بمصاريف العناية الطبية و 
 العملعن  وكذلك المنقطعل المريض منح تعويضية يومية للعام. 

 14أي يوما  98يحق للمرأة العاملة الاستفادة من عطلة أمومة مدتها تأمين الأمومة:  1-2
 %. 100يتم تسديد التعويضات اليومية خلال هذه الفترة بنسبة  أسبوعا متتالية.

% أي أن 50هو من كانت نسبة عجزه عن العمل تجاوزت  العجز: العاجزتأمين  1-3
  فئات: وللعجز ثلاث النصف،إلى  انخفضتقدرته على العمل 

  عاجز)ة( قادر على ممارسة نشاط مهني مأجور. الأولى:لفئة 
  عاجز)ة( غير قادر إطلاقا على ممارسة أي نشاط الثانية:الفئة 
  وضرورة استعانته مهني،عاجز )ة( غير قادر إطلاقا على ممارسة أي نشاط  الثالثة:الفئة 

 ومنه:، الخ(… ، اللباس، الاغتسال)الأكلبالغير للقيام بالأعمال الأساسية للحياة 
  يتم نقل منحة العجز الخاصة بالمؤمن له اجتماعيا المتوفى إلى ذوي حقوقه، وفق ما هو

 منصوص عليه بالقانون..
  منح العجز طبقا للتنظيم الساري المفعول.يتم تقييم 
  ر % من المبلغ السنوي للأج 75لا يمكن أن يكون المبلغ السنوي لمنحة العجز أقل من نسبة

 الوطني الأدنى المضمون.
ق. الحقو  وتمنح لذوي فاة عامل أجير يتقاضى أجرة شهرية هذه المنحة تترتب عن و  الوفاة:تأمين  1-4

 المتوفي.مرة اّلأجر الشهري للعامل  12يحدد منحة الوفاة ب 
قوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء رأس مال الوفاة إلى ذوي ح الصندوق  تسدد مصالح

  :وهمالمؤمن له اجتماعيا المتوفى 
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 .الزوج 
 .الأطفال المتكفل به 
 .الأصول المتكفل بهم 

يوما خلال الثلاثة أشهر التي سبقت تاريخ  15يجب أن يكون المؤمن له اجتماعيا قد عمل  الشروط:
 .الوفاة

 يتم احتساب رأس مال الوفاة كما يأتي:
 للأجراء:بالنسبة 

 توفى عشرة مرة مبلغ الأجر الشهري الخاضع للاشتراكات الأكثر امتيازا الذي تقاضاه الم أثني
 خلال السنة التي سبقت الوفاة،

  الأجر الوطني الأدنى المضمون  عشرة مرة أثنيلا يمكن أن يقل هذا المبلغ عن 
 والر وع: النس ة للمستفيدي  م  المنح 

 عشر مرة المبلغ السنوي للمنحة أو الريع. أثني 
  من الأجر الوطني الأدنى المضمون.75لا يمكن أن يقل هذا المبلغ عن نسبة % 

 الوفاة؟كيف يتم تسديد رأس مال 
 .يسدد رأس مال الوفاة مرة واحدة 
  المستفيدين يوزع فيما بينهم بحصص متساوية وذلك إما عن طريق صك بنكي في حال تعدد

 أو التحويل البريدي البنكي.،
 .لا يمكن المطالبة برأس مال الوفاة بعد مضي أربع سنوات ابتداء من تاريخ الوفاة 

 :مصلحة المنح العائلية  .1
أنه أن والتي تمثل دخلا تكميليا من ش سالمتمدر تضمن الأداءات العائلية المنح العائلية ومنحة    

 بالطفل.يساعد العمال الأجراء الذين يتكفلون بالعائلات لإرضاء الحاجيات الخاصة 
 المستفيدو  م  المنح ال ائل ة:

وذلك عن طريق شخص يستوفي شروط الحق في المنح العائلية وكقاعدة عامة المستفيد المباشر وفي 
 بعض الحالات الكفيل.

 مستفيدين:الصفة  –
 الأطفال الناتجين عن علاقة زواج أو هؤلاء اللذين كانت لأحد الزوجين علاقة زواج سابق. 
  أبناء وبنات الإخوة والأخوات(. والأخوات، )الإخوةالأحفاد والحواشي 
 .الأطفال المكفولين 
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 يلي:يحدد سن الاستفادة من المنح العائلية كما  السن:شرط  -

 17 .سنة في جميع الحالات 
 21  لــ:سنة بالنسبة 

o  الطفل الموجود في فترة تربص، إذا لم تتجاوز المنحة التي يتقاضاها نصف الأجر
 الوطني الأدنى المضمون.

o ،الطفل الذي يتردد بصفة منتظمة على مؤسسة تربوية للتعليم الأساسي، المتوسط 
 التقني أو المهني.

o  مزمن.الطفل غير القادر على العمل أو مزاولة دراساته، نتيجة عجز أو مرض 
o .البنت التي تعوض أم العائلة المتوفاة في التكفل بأحد إخوتها 

 الوقاية:مصلحة   .2
اصة بهم على الملفات الخ وذلك بالحفاظتخدم مصلحة الوقاية صيانة حقوق المؤمنين 

 لصالحهم. وتحقيق خدمات
 : مصلحة العجز  .3

 العمل.تخدم هذه المصلحة أصحاب المنح المتعلقة بحوادث 
  ال   ة:المدير ة الفرع ة للمراق ة 
 يلي:فاعل   ي في م ال تسيير المخا ر،  ذ يتمثل دور الرقا ة ال   ة ف ما  هي

  ي الصحة في مجال التشريع الطب ومهنئيتقديم الاستشارة الطبية إلى المؤمن لهم اجتماعيا
 والاجتماعي؛

  ذلك و مرافقة المؤمن لهم اجتماعيا تحسين نوعية التكفل بهم ولاسيما المصابين بأمراض مزمنة
 الصحة، يمهنئبالتشاور مع 

 تحليل ومراقبة طلبات الحصول على الأداءات؛ 
 .السهر على التنفيذ السليم للقوانين 
  الوطن.التنقل للعلاج خارج الولاية أو خارج 

 يخص:فيما  استشاريةتعتبر هذه النيابة 
 .الوصفات الطبية 
 .التوقف عن العمل 
  رفضها.إجراء الفحص الطبي من أجل الموافقة عليها أو تقليصها لمدة أو 
  العطلة.تحديد إمكانية رجوع المرضى إلى عملهم أو تحديد فترة 
 حوادث العمل. والدائم والناتج عنؤقت تحديد نسبة العجز الم 
 .إجراء فحوصات طبية بصفة دورية على المرضى وضحايا حوادث العمل 
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  والمال ة:المدير ة الفرع ة للت صيل  

ن المستخدمي ومراقبة احترامالضمان الاجتماعي  اشتراكاتتقوم هذه المديرية بعملية تحصيل أموال 
 إلى:للقوانين السارية المفعول تنقسم 

  المستخدمين:مصلحة   -1
أنها  ينبثق ذلك من خلال النشاطات التي تقوم بها إذ وأهمية كبيرةتعتبر مصلحة المراقبة ذات قيمة 

 والغش علىعلى ظاهرة التحايل  وتسعى للقضاء بالمستخدمين،تسهر على تطبيق القوانين المتعلقة 
 العمال المتبعة من طرف المستخدمين. وضرب حقوق القوانين 

 ى:إل التحصيل: تنقسممصلحة   -2
 الاشتراكات:مصلحة  2-1

 أي الأجراء،تمول الأداءات المقدمة من طرف الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال  
 الأداءات المتعلقة بمصاريف علاجكم الصحي، ودفع التعويضات اليومية التي تمثل بديل الدخل
ة الذي تم فقدانه في حالة التوقف عن العمل بسبب المرض، حادث العمل، المرض المهني، الولاد

 .والعجز
 العمل:أرباب  انتسابمصلحة  2-2

يق ص تطبال الاجراء بإجراء مراقبة المكلفين فيما يخيقوم الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعم
 .الاجتماعيمجال الضمان  والتنظيم فيالتشريع 

 تتم عملية المراقبة من طرف مراقبين محلفين تابعين لهيئات الضمان الاجتماعي ومعتمدين 
 من قبل الوزارة المكلفة بالضمان الاجتماعي.

 بل مصالح الضمان الاجتماعي في أي يمكن لأي صاحب عمل أن يكون محل مراقبة من ق
وقت وفي أي مكان عمل وتهدف عملية الرقابة إلى التأكد من مدى تطبيق القانون الساري 

 المفعول.
  اقبين للأعوان المر  والمعلومات الضروريةتقديم كل الوثائق  وعلى العماليتعين على المكلفين

 لأداء مهمتهم.
ي فطبقا لما هو منصوص عليه في إطار المخالفات المحددة  يعاقب على الأعمال المعيقة للمراقبة، 

 من قانون العقوبات. 183المادة 
 إلى:ينقسم  والمالية:قسم المحاسبة   -3

 بالدفع:مصلحة الأمر  3-1
  والتسيير والاستثمار توالادعاءاتسوية جميع النفقات. 
  الدفع بالبريدتسوية نفقات التعويضات العائلية أو الاجتماعية بواسطة حوالة أو. 
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  مال.بما يحتاجونه من  وفروع الصندوق تزويد مختلف المراكز 
  الجاري.البريدي  والدفع للحسابمتابعة عملية السحب 
 في:تقتصر مهامها  المحاسبة:مصلحة  3-2

  المركزي.مسك حسابات المقر 
  مع الفروع. ةالوكالتحضر حسابات 
  المالية.العمليات  تنفيذتسهر على حسن 
  المالي.تتولى التنسيق 

  ا رشيف(الماد ة + والوسائل )المدير ة الفرع ة للموارد ال شر ة. 
 (:)الموظفينمصلحة المستخدمين  -1

 ما يلي:تتمثل في الإشراف على  ومصالح أساسيةلديها عدة مهام 
 .الحياة المهنية للموظف 
  ومؤقتين.تكوين ملفات الموظفين سواء دائمين 
  للعمال.إجراء التكوين  

 وهي كالتالي:القرارات الخاصة بالموظفين  لا تخادكما أن لهذه المصلحة الصلاحيات التامة 
   المقدمة.التحقق من شهادات العمل 
 .إخراج شهادات التنصيب 
  المهنية. الخبرةحساب سنوات الأقدمية يعني 
  والعقوباتالغيابات. 
  العامة:مصلحة الوسائل  -2

 وتنقسم إلى: المصالح،وحاجيات تسعى لتوفير كل المتطلبات 
  النظافة. الكهرباء،تصليح  البناء، تقني:فوج 
 .حراسة 
 .سائقون 

تعين على كل صاحب عمل أن يوجه إلى هيئة الضمان الاجتماعي  الأجور:مصلحة  -3
يحا تصر  مدنية،( الثلاثين يوما التي تلي تاريخ انتهاء كل سنة 30المختصة اقليميا في ظرف )

وكذا من كل فصل  وآخر يومالأجور المقاضاة بين أول يوم  يبينوالأجراء اسميا بالأجور 
 .الاشتراكات المستحقة مبالغ

  الآلي:المديرية الفرعية للإعلام 
عصرنة قطاع الضمان الاجتماعي بهدف تحسين نوعية الخدمات المقدمة إلى المؤمن  إطارفي 

  لهم اجتماعيا والشركاء الاجتماعيين وكذا القضاء على كل الصعوبات التي يمكن أن يتلقاها
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هؤلاء، يتجلى الهدف من إنشاء خلايا استقبال المواطن والاتصال والإصغاء الاجتماعي في 
المشاركة الفعالة في تقديم خدمات راقية على مستوى كل هياكل هذا القطاع وكذا العلاقات 

 الاجتماعي.العمومية مع مستعمليه وا عادة الثقة بينهم وبين هيئات الضمان 
ء الاجتماعي، في إطار الإصلاحات اوالإصر بال المواطن والاتصال جاء استحداث خلايا استق  

الشاملة التي شهدها قطاع الضمان الاجتماعي، لاسيما في شقها المتعلق بالعلاقات بين مختلف 
 هياكله المتواجدة عبر التراب الوطني وبين المستفيدين والشركاء الاجتماعيين.

ركيبة إنشائها والبدء في نشاطاتها جزءا لا يتجزأ من التسنة  2003هكذا باتت خلية الإصغاء ومنذ   
عيا الشاملة للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء، إذ استحسن المؤمن لهم اجتما

جع والتكفل الأكيد والنا عائضهمبفضل دراسة  لأفرادها،وذوي الحقوق التدخلات العديدة واليومية 
 بالمؤسسة منها، وكذا مرافقتهم لدى مختلف مصالح الصندوق لتمكينهم من حقوقهم المشروعة في

بهذه الوسيلة تم ضمان مستوى راقي للخدمات المقدمة لكل مستعملي  الاجتماعي،مجال الضمان 
 وشركاء الصندوق.

 تشخ ص الوض  ة ال ال ة للوكالة  الثالث:الم  ث 

 الموارد ال شر ة ا ول: لب الم

نجاح تعتبره مصدر ال لا نها أساسية،تعتمد الوكالة في كامل أعمالها على المورد البشري بصفة     
تطور  ولمعرفة مدى لها نجاحالذي يحقق  وتسيره بالشكلتعمل على تنظيمه  والتطوير ولهذا فهي

 يلي:المورد البشري في المؤسسة ندرج ما 

 (.واناثذكور )ال مر عدد الموظفي   سب  ت ور(: 02 دول رقم )

أقل  المجال 
 س30من

س 31من
 س35الى

 س36من
الى 

 س40

من 
س 41

الى 
 س45

س 46من
الى 

 س50

س 51من
 الى
 س55

س 56من
الى 

 س60
 

من 
س 61

الى 
 س65

 عالمجمو

 17 11 الذكور
 

42 34 26 45 8 1 184 

 123 0 06 19 19 33 31 9 7 اناث

 

من إعداد الطلبة بناءا على المعلومات الداخلية للوكالة المقدمة من  المصدر:

 مصلحة الموارد البشرية
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 EXEL.على برنامج  دمن اعداد الطالبين بالاعتما

العمل لدى  والمشاركة فيأن الفئة العمرية النشطة  والمنحنى السابقمن خلال الجدول    
كبيرة مقارنة من  وهي نسبة%، 59.87عين تيموشنت هي فئة الذكور بنسبة  CNASمؤسسة

ب تتجه نحو تشبي إن المؤسسةما يسمح بالقول  %،40.12العاملات الإناث اللواتي يمثلن ما نسبته 
 والخبرة اللازمة.عمالها من فئة الذكور ذلك راجع لطبيعة عمل المؤسسة 

 الت ل مي.ال مال  سب المستوى  (: ت ور03ال دول )

 النسبة  العدد المستوى التعليمي

 بدون مستوى
 

7 2.02 

 4.34 15 ابتدائي

 11.59 40 متوسط 

 28.69 99 ثانوي

 53.33 184 جامعي

 100 345 المجموع

 من إعداد الطلبة بناءا على المعلومات الداخلية للوكالة المقدمة من مصلحة الموارد البشرية المصدر:

 

 

 

 

 

0

10

20

30

40

50

س30أقل من س 31من
س35الى

س الى 36من
س40

س الى 41من 
س45

س الى 46من
س50

س الى51من س الى 56من
س60

س الى 61من 
س65

.منحنى بياني لتطور الموظفين حسب العمر( : 01)الشكل 

الذكور اناث
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 .ر ال مال  سب المستوى الت ل ميت و ل(: مثل دائرة نس  ة 02الشكل)

 

 .EXELمن اعداد الطالبين بالاعتماد على برنامج 

 كالتالي:تقدر  CNASنستخلص أن النسب للمستوى التعليمي ل  والمنحنى أعلاهمن خلال الجدول    
 والمتوسط بنسبة %،4.34 والمستوى الابتدائي%، 2.02تمثل الفئة التي بدون مستوى تعليمي 

 %.53.33ويمثل المستوى الجامعي ما نسبته  %،28.69الثانوي  أما المستوى  %،11.59
عين تيموشنت فرص التشغيل لكافة المستويات التعليمية  CNASتدل هذه النسب على منح مؤسسة 

فئة خريجي الجامعات دوي  والاهتمام باستقطابالتركيز  ويلاحظ كذلك البطالة،ذلك للقضاء على 
 المهنية. والكفاءات الخبرةالشهادات العليا 
 .2020 لى  2015سنوات ا خيرة م   5(  مثل ت ور عدد الموظفي  خ ل 03ال دول )

 النسبة العدد السنوات

2015 
 

287 15.67 

2016 307 16.67 

2017 307 16.67 

2018 310 16.93 

2019 311 16.98 

2020 309 16.87 

 100 1831 المجموع

 من إعداد الطلبة بناءا على المعلومات الداخلية للوكالة المقدمة من مصلحة الموارد البشرية. المصدر:

2%4%
12%

29%
53%

النسبة

بدون مستوى

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي
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سنة  CNASمن خلال نتائج الجدول وملاحظة منحنى البياني يتبيّن أنّ الموظفين في مؤسسة    
، لترتفع 2017حتى سنة  ةثتاب%، وبقيت 16.67بلغت  2016، أما سنة %15.67بلغت 2015

% على الترتيب، أما سنة 16.98و%  16.93 بنسب 2019و 2018ارتفاعا طفيفا في كل من سنة 
 .%16.87مثل ت انخفاضا حيثعرفت  2020

 المال ة.الموارد  الثاني:الم  ث 

أو  على تقنية الاشتراكات الإلزامية التي تنصب على الأجر صناديق الضما  الا تماعيتعتمد    
ن لقانو الربح المتحصل عليه العامل أو شبه العامل، ويستند أساسا على مبدأ الإلزامية التي مصدرها ا

نا ة قانو وبذلك فان الاشتراكات هي عبارة عن نسبة مقرر  الاجتماعية،وتميزها عن باقي أنواع التأمينات 
لى من نسبة الأجر أو الدخل تقع ع الأجير. ونسبة لها يتحملهاي هو الحادث المنشئ على الأجر الذ

حدد عاتق رب العمل وبذلك تتكون الاشتراكات من هذين القسطين لتكوين ما يسمى بمبلغ الاشتراك الم
 قانونا.
 
 
 
 
 

 
 
 

 

15,67

16,67 16,67

16,93 16,98
16,87

15

15,5

16

16,5

17

17,5

2015 2016 2017 2018 2019 2020

( .2020-2015)تطور عدد الموظفين خلال (:04)الشكل 
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 الاشتراك(  مثل نس ة 04ال دول )
 

ال صة التي تكفل  ها  الفروع
 المستخدم

ال صة التي يتكفل 
  ها ا  ير

ال صة التي يتكفل  ها 
صندوق الخدمات 

 الا تماع ة

 الم موع

تأمينات 
 اجتماعية

11.28% 1.5% - 13% 

حوادث العمل و 
 الأمراض

1.25% - - 1.25% 

 18.25% %0.5 %6.75 %11 التقاعد

التأمين على 
 البطالة

1% 0.5% - %1.5 

التقاعد 
 المسبق

0.25% 0.25% - 0.5% 

 %34 %0.5 %9 %25 المجموع

 
د من إعداد الطلبة بناءا على المعلومات الداخلية للوكالة المقدمة من مصلحة الموار  المصدر:
 البشرية 

 كالتالي: موزعة %34.5في الحالة العامة نسبة الاشتراكات محددة بـ 
 من وعاء الاشتراكات على عاتق المستخدم% 25 ّ -       
 من وعاء الاشتراكات على عاتق الأجير   % 9 -       
 من وعاء الاشتراكات على عاتق الخدمات الاجتماعية % 0.5 -       

 

  الموارد الماد ة الثالث: الم لب
م المها والازمة لأداءتتمثل الأصول المادية للمؤسسة في المكاتب المجهزة بالتجهيزات الضرورية 

 التنظيف،مستحضرات  المكتب،لوازم  الكمبيوتر،حيث تعتمد المؤسسة على مستلزمات  والوظائف،
 الإدارية. والوثائق الأفرشة،الملابس  الأعلام، الصيدلانية،مواد  والأدوات،الأجهزة  الكهربائية،لوازم 
  المادية:قائمة لبعض من هذه الموارد  

 
 

 

 

 
 
 

 مست ضرات تنظيف 
Javel 01 litre 
Esprit de sel 
Moche a balais 
Lave sol 

 اللوا م المكت  ة 
Les stylos bleu à bille  
Les marqueurs pour 
inventaire 
Stylo correcteur 
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لمي ة اتوظيف  دارة الموارد ال شر ة في ت قيق  استراتي  ة الثالث:الم  ث 
 التنافس ة 

 يتها فيتتمثل الإجراءات التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية في المؤسسة من ناحية بناء استراتيج  
 يفوالضعف على نقاط القوة  ودلك للوقوففي تحليل البيئة الداخلية  والدي تثملإجرائيين أساسيين 

  الأداء.
 .والخار  ة للوكالةدراسة ال يئة الداخل ة  ا ول:الم لب 

 : البيئة الداخلية للمؤسسة الضمان الاجتماعي وكالة عين تموشنت )العامل( تتمثل
ء اجرا التامين،تقديم العلاوات توفير،  كتحفيز، الازمة:إرضاء العامل بتوفير له كل الشروط  ●

 الصيفية  العمال كالمخيمات لأبناءتوفير أماكن لترفيه بنسبة  سنة،الفحوص الطبية مرة كل 
 العامل من التدرج في منصب عمله.استفادة ●
تفادة الاس● وكدلك الرضاعة ومهنية، والامتحانات الاكاديمية الحج،الاستفادة من عطل أداء فريضة  ●

هم تخصص المنحة التعويضية للقفة لفائدة العامل الدين يمارسون مهام للقفة:من المنح التعويضية 
 والعطل السنوية.ضان وفق نظام الدوام المستمر بما فيها خلال شهر رم

                                                                                                      عيد المرأة.                  الأضحى،عيد  والمناسبات:تقديم مبالغ تشجيعية في الأعياد  ●
 المؤسسة.يضمن سريان  الدي والقانون الداخليالجماعية  الاتفاقياتإعداد  ●

 .العمل(أرباب  اجتماعيا، )المؤمنينأما البيئة الخارجية للمؤسسة في المحيط الخارجي 
 اجتماعيا:المؤمنين  -1
 المناسب. وفي المكانفي كل الأوقات  وتلبية الحاجيات الاستقبالحسن  ●
 بينها:من  ومزايا عدةبتقديم لهم خدمات  اجتماعياإرضاء المؤمنين  ●

 المرض.عند  لاستغلالهاتقديم بطاقة الشفاء  - 
 والعينية.من مختلف الأداءات النقدية  الاستفادةضمان حقوقهم في  - 

 

 مستل مات الكم يوتر
Disque dur USB 
Les imprimantes 
Les prises électriques 
Carton câble réseaux 
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عن طريق إنشاء خلية إعلام  اجتماعياالمؤمنين  هؤلاءفتح الإتصال مع  - 

 مشاكلهم.لحل  والتحاور معهم والإتصال لسماعهم
 والخاصة(هم مالكي المؤسسات )العامة  العمل:أرباب  -2
 استقبالهم.حسن  ●
  والعاملين عندهم.تسهيل عملية الانخراط في منظومة الضمان الاجتماعي بالنسبة لهم  ●
 معهم.تنظيم أيام إعلامية لهؤلاء أرباب العمل من أجل التحاور  ●

 الموارد ال شر ة للوكالة استراتي  ةت ليل  الثاني:الم لب 
 هي ركيزة من ركائز تسير الموارد البشرية للمؤسسات إن تحقق الأهداف التوظيف: استراتي  ة
د لأفراللمؤسسة ترتبط مباشرة بمدى قدرة إدارة الموارد البشرية على تزويد المؤسسة با الاستراتيجية

 مهامهم. تنفيذالقادرين على 
 خلال:تحدد من  CNASالتوظيف لدى مؤسسة  استراتيجية وهذا فإن

المحدد بموجب  لشروط وفقايتم توظيف العمال على مستوى هيئات الضمان الاجتماعي  -
 الجماعية. الاتفاقية والتنظيم وكدا أحكامالقانون 

التي تظهر في المؤسسة بغد مراجعة الهيكل  احتياجاتبناءا على  كذألكيتم التوظيف  -
 التنظيمي للمؤسسة.

 المحددة.وغير ة مدبالعقود محددة ال CNASتعتمد كذلك مؤسسة  -
 شروط التوظيف في المؤسسة:

المحددة بموجب القانون  وفق الشوط الاجتماعي،يتم توظيف العمال على مستوى الضمان  :22المادة 
الجماعية. الاتفاقية والتنظيم وكذا أحكام  

 إذا:لا يتم التوظيف أي شخص على مستوى هيئات الضمان الاجتماعي : 23المادة 
 لم يبرر المستوى المطلوب لشغل المنصب  -
 مستخدم. ومن كلمهنية بصفة منتظمة  التزاماتلم يكن محررا من أي   -
داث / أو إحـ شـاغـر و مـلء منصـبلا يجـوز القيـام بـأي تـوظيـف إذا لم يكـن الـهـدف مـنه  :24المادة 

 التنظيمـي.منصـب مــبرر و/ أو وارد في الهيكـل 
 أن يقـل العمـر الأدنى للتـوظيـف عـن  الأحـوال،: لا يجـوز في أي حـال من 25المادة 

 سنـة.( 16ســت عشـرة )
 الشـرعي.لا يجـوز تـوظيـف العـامـل القـاصـر إلا بنـاء عـلى رخصـة مـن وليـه  -
صحتـه بتضـر  لا يجـوز استخـدام العـامـل القـاصر في أشغـال خطـيرة أو تنعـدم فيـها النظـافـة أو -

 بـأخـلاقيـاتـه.أو تـمس 
 : يتعـين على كـل مـرشـح لمنصـب مـا تقـديم ملـف إداري كمـا هـو مـحـدد أو مقـرر26المادة 

 دراسة حالة في وكالة عين تيموشنت للصندوق الوطني لتأمينات الاجتماعية........................: الثالث الفصل



45 
 

 
 من طـرف الهيئـة المستخـدمـة. 

 لـزوجيـة،اأو  عيةالاجتما: يمنـع منعـا بـاتـا كـل تـوظيـف قـائـم على اعتبـارات الجنس أو الحالـة 27المادة 
 .لنقابـة الانتماءأو عـدم  الانتماءأو  السيـاسيـة،أو القنـاعـات  العـائليـة،أو القـرابـة 

 الأولـويــة:: يتـم الـتوظيـف حسـب 28المادة 
 داخليـا   -               
 نيـة.المه الاختباراتأو  الامتحاناتخارجيـا بنـاء على الشهـادات أو المسـابقـات أو  -          

 ـة،السابقيتـم تـوظيـف الـمرشـح الـذي تتـوفـر فيـه الشـروط المذكـورة في الـمواد  :29المادة 
 تـجريبيـة.ثـم يخضـع لـمدة 
 ب،المنصـ ،مكـان العمـل فيهـا،يستلـم العـون المـوظـف وثيقـة تعهـد يوضـح  مهـامه،وقبـل الشـروع في 

ـريـب ـدة التجمصلحـة التعيـين وكـذا تـاريـخ التـوظيـف وم ولـواحقـه،الأجـر  الفـرع، الصنـف، الـرتبـة،
 كـالتـالي:الـمحددة 

 أشهـر 03 التنفيـذ:* عـون  
 أشهـر 03 التـحكـم:*  
 أشهـر 06* الإطــار:  
 أشه ر 09 :السـامي* الإطـار  
  التـجـريبيـة يمكـن لأحـد الطـرفيـن فسـخ عـلاقـة العمـل دون تـعـويـض ومـن خـلال المـدة 
 مسبـق.غـير إشعــار  
ذا اتضـح أنـهـا    ملـه يثبــت العـون في منصـب ع مقنـعـة،وعنـد انقضــاء المـدة التجـريبيـة وا 
 السلميـة.بقـرار مـن المـديـر بنـاء علـى تقـريـر مـبرر تعـده السلطـة  
 ـون ن يشغلخـلال المـدة التجـريبيـة بنفـس الحقـوق التي يتمتـع بـها العمـال الذيـ العـامل،يتمتـع  

 وتـؤخـذ هـذه المـدة بعــين الاعتبار فـي  الواجبـات.منـاصـب عمـل ممـاثلـة ويخضـع لنفـس 
 منصبـه.عنـدمـا يثبـت في  الهيئــة المستخـدمـةحســاب الأقدميـة لدى 

 الاخت ار:استراتي  ة  ثان ا:
يتم  ،الموضوعيةالشروط  والتي تستوفيالملفات المقبولة  وبعد تعينبعد تقديم ملفات الترشح للتوظيف 
 للتوظيف.إجراء مقابلة معهم أي أختبر بسيط 

 ثالثا: استراتي  ة الت ي :
المهنيـة و الفكـريـة و في منصـب عمـل يتنـاسـب وقـدراتـه البـدنيـة  تـوظيفـه،فـور  العـامـل،يعـين  :60لمـادة ا

 عملـه.كمـا هـي مـحـددة في عقـد 
 .رلأغي يــا،فعلل تحـدد الـرتبـة والصنـف والفـرع عـلى أسـاس مستـوى التـأهيـل للمنصـب الذي يشغلـه العـامـ

 التدر ب: استراتي  ةت ليل  را  ا:
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 يفة.الوظيقومون بتأكيد المنصب أو  انتهائهاعلى فترات تجريبية بعد و تعتمد المؤسسة على التدريب  

 والت و ضات:ا  ور  استراتي  ةت ليل  خامسا:
 الأجر: تقوم المؤسسة بدفع أجور عمالها بشكل منتظم أي كل شهر.

 كالاتي:أما التعويضات فهي 
 لحضــورايستحـق تعويـض الخبـرة المهنيـة للعامــل الـذي أمضـى سنـة علـى الأقـل مـن  :178المـادة 

 المستخـدمــة.لـدى الهيئــة 
ل حـياة مـن الأجـر القاعـدي مقابــ%  60القصـوى الـذي لا يجــوز أن تفـوق نسيتـه  وهـذا التعويـض
 التالــي:تحسب علـى النحـو سنـة  30مهنيــة قدرهـا 

 في ق  اع الضم ا  الا تماعي:  
 % سنويــا. 1,50كاملــة: سنــوات  07( إلـى 1واحـدة )مـن سنـة  - 
 % سنـويـا. 2كاملــة: سنـة  23سنــوات إلـى  8مـن  - 
 .% سنـويـا 2,50كاملـة: سنـة  30إلـى  24مـن  - 

 للعمـال الشاغليــن  الضـرر، وحسـب نـوع جزافـي،يمنــح تعويــض ضـرر شهــري  :179المـادة 
مـة مستخدالهيئـة ال الخطــر. تتولــىمناصـب تتسـم بالمشقــة أو الوسـخ أو انعـدام شـروط الصحـة أو 

مناصـب  ـذا قائمـةوكه تحديــد المبالــغ المتعلقــة بكـل ضــرر مـن الأضـرار المشـار إليهـا فـي الفقـــرة أعـلا
خـذ رأي ة بعـد أمشـترك مع ممثلــي العمـال علـى مستــوى الهيئـة المستخدمـ باتفاقوذلك  المضــرة،العمــل 

 أخـرى.أيـة هيئــة متخصـصــة  والأمـن أوأجهـزة حفـظ الصحـة 
طلبـات للعمـال الشاغليـن منـاصـب عمـل تستـدعـي التقيـد بمواقيـت عمـل تفرضهــا مت :180المـادة 
ــن الخدمـة ع، الحـق فـي تعويـض جزافــي دائمة شهريــاساعـة خدمـة  22محـددة ب  والتـي مدتهـاالخدمـة 

ي ـع ممثلـباتفـاق مشـترك م المستخـدم،يتولـى  الشهــري.الدائمـة تحسـب علـى أسـاس الأجـر القاعـدي 
ذه ـي هـفلحـق قائمـة مناصـب العمـل التـي تخـول ا المستخدمـة، تحديـدالعمـال علـى مستـوى الهيئــة 

  المناسبــة. المئوية وكـذا النسـبالعــلاوة 
 لمسداةاـال مـن هـذه العــلاوة تلغـي كـل الأنـواع الأخـرى مـن الأجـر الممنـوح علـى الأعم الاستفادة
 الضــرر.أنهـا قـابلـة للجمـع مـع عـلاوة  إضافيـة. غيـركساعـات 

و أمتعاقبـة التنـاوبـي للعمـال الشـاغليــن وفـق صيغــة الفـرق ال تعويـض العمـليستحـق  :181المـادة 
اعــدي ـر القويحســب هـذا التعويـض علـى أسـاس الأج المتقطــع،بالنظــام المستمـر أو نصـف مستمــر أو 

 الشهـري.
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 ة في نافسالم لب الثالث: دور  ستراتي  ة توظيف الموارد ال ر ة في ت قيق المي ة الت
 .CNASم سسة 

ور من خلال الد CNASتوظيف الموارد البشرية دور مهم في تحقيق الميزة التنافسية لدى مؤسسة     
 الذي تلعبه في تحقيق ميزة تنافسية من خلال:

 إلى زيادة قدرتها على لتغير و هذه CNAS: اذ تسعى مؤسسة القدرة على أداء التغير -
 لبشريةاالقدرة تتضمن الاستخدام السليم في توظيف الموارد البشرية ، و مميزات مدراء الموارد 

 و العمل على تنميتهم و تدعيم معاير الابتكار لديهم. من خلال توظيف أفراد ذوي مرونة
ا ك دور الخبراء في إدارة الموارد البشرية أيض: يبرز من خلال ذلضما  ن اح الم سسة -

يجي و في الجهود المتعلقة بتقليل حجم المؤسسة و إعادة الهندسة و توسيع و التخطيط الإسترات
 التعاقد مع الكفاءات لتطبيق الخطط.

هي عبارة عن إيجاد ميزة   CNASكما يمكن القول ان الميزة التنافسية لمؤسسة
يمكنها تحقيق الميزة النافسية من خلال  CNASسة منفردة و متميزة ، فمؤس

 حيث يرتبط ب : تحديدها لأبعاد و الأسبقيات و التركيز عليها
 القيمة المدركة للعميل : يمكن المؤسسة استغلال امكانيتها المختلفة في تحسين
ء القيمة التي يدركها العميل و الخدمات التي تقدمها المؤسسة مما يساهم في بنا

 التنافسية لها.الميزة 
اعية المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية في مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتم

هي وضع استراتيجية محكمة لتوظيف الموارد البشرية أي ان المؤسسة تعتمد على المورد 
   .البشري لتحقيق الميزة التنافسية
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 خلاصة الفصل:

 
بناءا على ما تم وضعه في الإشكالية الرئيسية للدراسة، وأهم ما جاء به الشق النظري ثم في الفصل الثالث    

الاعتماد على الدراسة الميدانية في مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الاجراء بولاية عين 
 تموشنت، للفصل في صحة الفرضيات.

 قمنا بطرح بعض الأسئلة على عمال قطاع التأمين، افضت الى مجموعة من النتائج،لتجسيد هذه الدراسة،   
لمعرفة مدى مساهمة استراتيجية توظيف الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية قمنا باختبار كل فرضية 

 على حدي، تم اثبات صحة الفرضيات الفرعية الأولى، الثانية والثالثة. 
 
ثبات صحة فرضية الدراسة يقودنا الى إجابة على الإشكالية الأساسية بالقول إن استراتيجية أخيرا من خلال ا  

توظيف الموارد البشرية تساهم في تحقيق الميزة التنافسية وبشكل كبير لدى مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات 
 . -عين تيموشنت -الاجتماعية للعمال الأجراء، ولاية 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

الفصل الثالث: دراسة حالة في وكالة عين تيموشنت 
 للصندوق الوطني لتأمينات الاجتماعية
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من خلال دراستنا التي تندرج تحت عنوان استراتيجية توظيف الموارد البشرية في تحقيق الميزة  
التنافسية و قمنا بمعرفة مدى أهمية توظيف استراتيجية إدارة الموارد البشرية كونها جزءا هاما في 

 تطوير المورد البشري من ناحية الكفاءة ... الخ.
 الاختيار والتعين(، نظام الأجور والحوافز.فبذلك توضع سياسة التوظيف )

ية تطبيقو بالنسبة للفرضيات التي قمنا بطرحها في هذه المذكرة فقد تم إثباتها من خلال دراسة نظرية   
لموضوعنا، كانت لها علاقة تكامل وتفاعل إي أن المورد البشري له خاصية في تحقيق الميزة 

 ي تأثر بالسلب أو الإيجاب عل المؤسسة من خلال كيفيةالتنافسية وهو من العناصر الأساسية الت
 استثمار جهوده في تحقيق المراد والنتائج الإيجابية.

تتبع مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال اجراء استراتيجية التوظيف أي   
ل كلها  فسية التي تسعىاستراتيجية توظيف المورد البشري حيث تتبع هده الاستراتيجية لتحقيق ميزة تنا

 المؤسسات. 
 يعد المورد البشري اهم عنصر في المؤسسة من خلال اختيار العمال دوى المهارات والخبرات.
 رجية تعتمد كدلك على تحسين البيئة وا عطاء مستوى من الفعالية باعتمادهم على البيئة الداخلية وخا

 CNASا في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسه وهنا تكسي استراتيجية توظف الموارد البشرية أهميته
 تالية: نتائج الل CNASتوصلنا من خلال دراستنا الميدانية في مؤسسة  نتائج ال انب الت   قي: -

  تسعي مؤسسةCNAS  لتحقيق مجموعة من الأهداف التي تضمن السير الحسن لتطوين
 من خدمتها المقدمة للزبائن المؤمنين اجتماعيا 

  تعتمد مؤسسةCNAS  على التدريب وتكوين والبرامج التجريبية 
  تعتمد المؤسسة على سياسات التوظيف، نظام الأجور وتعويضات، وعلاوات والحوافز

 وكدلك تقييم الأداء استراتيجية توظيف المورد البشري. 
 من خلال دراستنا الميدانية توصلنا لبعض التوصيات وهي كالتالي: التوص ات: -

  لتكثيف الكفاءة ولأداء.من حوافز للعمال 
 .التركيز على نظام الأجور لأنه هو العامل الأساسي الدي تحفز به العمال 
 .الاعتماد على المعايير الحديثة لتقييم أداء العاملين 
 .الاستماع لانشغالات العمال 

 خ تم    م 
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