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 بسم الله الرحمن الرحيم
 
 

 
 

 



 

 

 

 

 

 شكر و عرفان

 

و عظيم سلطانو، أف  ،كما ينبغي تٞلبلو  ،الشكر و اتٟمد لله تٛداً كثتَا
 وفقتٍ لإت٘اـ ىذا العمل.

الشكر و العرفاف للؤستاذ زييل إلا أف أتقدـ تّفي ىذا ات١قاـ، لا يسعتٍ 
و على  ،بلقاسم دواح على قبولو الإشراؼ على ىذا العمل :الدكتور

وحرصو الدائم على إت٧ازه، فجزياه الله عنا ختَ  ،نصائحو و توجيهاتو القيمة
 اتٞزياء.

على  ،GPDFو لا يفوتتٍ أف أشكر كافة عماؿ و إطارات مديرية 
الدعم و ات١ساعدة، وأخص بالذكر السيد العربي بليفة، رئيس دائرة الإدارة 

 و الوسائل.
كما أشكر السادة أعضاء اللجنة ات١وقَّرة على قبوت٢م مناقشة ىذه ات١ذكرة 

 و صرفهم جزيءاً تٙيناً من وقتهم لقراءتها و تقييمها.
 
 
 



 

 

 

 

 
 الإىــــــــداء                 

لى روح أ مي ا   مطاىرة امتي أ سأ ل الله عز وجل أ ن يسكنها فس يح جنانواإ

لى اموالد امكريم أ طال الله في عمره  اإ

سراء و  لى زوجتي امغامية و قرّتا عيني كوثر و اإ  عبد امكريمولدي اإ

لى الإخوة و ال خوات وكل أ فراد ال سرة كبيرهم و صغيرهم  اإ

لى كل ال صدقاء و زملاء الدراسة و امعمل كل باسمو  اإ

لى   كل طامب حريص على علمواإ

ميكم جميعا أ ىدي ىذا امعمل المتواضع  اإ

   
مــــــحكي                                  
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 رقم الصفحة الموضوع

  كلمة شكر و تقدٌر

  الإهداء

 I الفهرس

 VIII قائمة الجداول و الأشكال

 ح-أ   العامة المقدمة

  1  مدخل عام -: إدارة الموارد البشرٌةالأول الفصل

  2  تمهٌد

  3  التارٌخً تطورها و البشرٌة الموارد إدارة مفهوم: الأول المبحث

  3  البشرٌة الموارد مفهوم: الأول المطلب

  5  البشرٌة الموارد الإدارة التارٌخً التطور: الثانً المطلب

  33  أهدافها و البشرٌة الموارد إدارة مفهوم: الثالث المطلب
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  17  البشرٌة للموارد الاستراتٌجٌة الإدارة نحو التحول الثانً المبحث

  37  البشرٌة للموارد الاستراتٌجً   التسٌٌر مفهوم     :الأول المطلب

  22  البشرٌة للموارد الاستراتٌجٌة للإدارة الحدٌثة الأدوار: الثانً المطلب

  26  البشرٌة الموارد استراتٌجٌة تصمٌم: الثالث المطلب

  28  البشرٌة الموارد بوظٌفة للمنظمة الاستراتٌجً التخطٌط علاقة: الرابع المطلب

  33  الدولٌة المنظمة فً حتمٌة البشرٌة للموارد الدولٌة لإدارة: الثالث المبحث

  33  الدولٌة البشرٌة الموارد إدارة طبٌعة: الأول المطلب

  32  الدولٌة الأعمال بٌئة فً العمل تحدٌات: الثانً المطلب

  34  الدولٌة البٌئة فً العمالة:   الثالث المطلب

  38  البشرٌة للموارد الدولٌة الإدارة أشكال: الرابع المطلب

  43  المنظمة استراتٌجٌة خدمة فً البشرٌة الموارد تنمٌة  :الرابع المبحث

  43  الأهمٌة و الدوافع البشرٌة الموارد تنمٌة: الأول المطلب

  43  المسإولٌات تحدٌد و البشرٌة الموارد تنمٌة نظام مكونات: الثانً المطلب

  45  البشرٌة الموارد لتنمٌة الحدٌثة الاتجاهات: الثالث المطلب
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  48  البشرٌة الموارد تنمٌة فً الاستراتٌجٌة المجالات: الرابع المطلب
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 الأعمال إدارة هٌمنة ظل فً الاقتصادٌة المإسسة الفصل الثانً: واقع
 الدولٌة

51 

  52  تمهٌد

  53  البشرٌة الموارد على أثرها و العولمة: الأول المبحث

  53  نشؤتها و العولمة مفهوم: الأول المطلب

  55  العولمة مجالات: الثانً المطلب

  57  معارض و مإٌد بٌن العولمة: الثالث المطلب

  63  البشرٌة الموارد وإدارة العولمة: الرابع المطلب

  63  الدولٌة الأعمال إدارة نحو التحول: الثانً المبحث

  63   الدولٌة للأعمال التارٌخً التطور: الأول المطلب

  66   الدولٌة الأعمال إدارة ضهور أسباب و مفهوم: الثانً المطلب

  69   الدولٌة الأعمال بٌئة أبعاد: الثالث المطلب

  73   الدولٌة الأعمال نحو خطوة كؤول التصدٌر: الرابع المطلب

  75  الجنسٌات متعددة الشركات بروز و  المإسسة تطور: الثالث المبحث

  75  الاقتصادٌة المإسسة تطور مراحل: الأول المطلب

  77  أهمٌتها و الجنسٌات المتعددة الشركات مفهوم: الثانً المطلب

  83  الجنسٌات متعددة الشركات خصائص: الثالث المطلب
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  191  الاقتصادٌة المإسسة غاٌة الوظٌفً الرضا: الرابع المبحث

  392  فٌه المإثرة العوامل أهم و الوظٌفً الرضا ماهٌة     :الأول المطلب

  394  الوظٌفً الرضا نظرٌات     :الثانً المطلب

  399  الوظٌفً الرضا مقاٌٌس     :الثالث المطلب

  233  الوظٌفً الرضا قٌاس أسالٌب     :الرابع المطلب

  234  الرابع الفصل خلاصة

 مإسسة داخل البشرٌة الموارد تنمٌة مرتكزات الفصل الخامس: أهم
 سوناطراك

235 

  236  تمهٌد

  237  الدراسة بمإسسة التعرٌف: الأول المبحث

  237  سوناطراك بمإسسة التعرٌف    :الأول المطلب

  GPDF  233  بمدٌرٌة التعرٌف    :الثانً المطلب

  233  الوسائل و الإدارة دائرة تقدٌم    :الثالث المطلب

  234  التكوٌن و التوظٌف مصلحة تقدٌم    :الرابع المطلب

  GPDF  236  بمدٌرٌة البشرٌة الموارد عن لمحة    :الخامس المطلب

  GPDF  223  بمدٌرٌة التوظٌف: الثانً المبحث

  GPDF  223  بمدٌرٌة التوظٌف عملٌة سٌرورة: الأول المطلب

  GPDF  222  بمدٌرٌة التوظٌف تحلٌل    :الثانً المطلب

  SH2030  225  استراتٌجٌة وفق التوظٌف    :الثالث المطلب

  GPDF  229  بمدٌرٌة التدرٌب: الثالث المبحث

  GPDF  229  بمدٌرٌة التدرٌب أنواع    :الأول المطلب
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  SH2030  256  استراتٌجٌة وفق الأداء تقٌٌم    :الثالث المطلب

  259  الخامس الفصل خلاصة

 بمإسسة البشرٌة الموارد لتنمٌة مسحٌة الفصل السادس: دراسة
 فرال دٌران بٌدرو الغاز أنبوب مدٌرٌة سوناطراك،

263 

  261  تمهٌد

  262  الدراسة إجراء منهجٌة: الأول المبحث

  262  الدراسة عٌنة و مجتمع: الأول المطلب

  264  المستخدمة الإحصائٌة الأسالٌب و الدراسة أداة: الثانً المطلب

  267  الدراسة أداة ثبات و صدق: الثالث المطلب
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 عليو اصطلح فيما الصغتَة القرية يشبو ما إفُ العافَ حولت الاتصالات عافَ في تكنولوجية ثورة الثالثة الألفية مطع شهد
 رؤوس) الإنتاج عوامل من أيضا و ،و ات٠دمات السلع من ات١نقولة الكميات ازدياد نتائجها أبرز من كاف العوت١ة ىذه بالعوت١ة،
 اتٞديدة الأسواؽ  غزيو و التوسع أجل من ليس ات١ؤسسات بتُ منافسة خلق ما ىذا ،...(تكنولوجيا عاملة، أيدي أمواؿ،

 منظمات باتت التي البشرية الكفاءات خصوصا و ذكرىا، السابق الإنتاج وسائل استقطاب أجل من أيضا إت٪ا و فحسب،
حصرىا فقط  تٯكن لا اجتماعية امتيازات إفُ مرتفع راتب من ات١مكنة ات١غريات كل بتقدفٔ استقطابها على تتنافس الأعماؿ

 .بشرية إفُ مؤسسات أخرىحتى لا ترحل ىذه الكفاءات ال

 عن تتخلى أف الشديدة، التنافسية ت٘يزيىا بيئة في البقاء و الاستمرار تستطيع حتى ات١ؤسسات كل على لزيامًا بات ىنا، من
النظر للموارد  إفُ التحوؿ و ،(تقييم الأداء و تسيتَ روتيتٍ ت١لفات العماؿ، تدريب، توظيف،) البشرية ت١واردىا التقليدي التسيتَ

 موارد تتشابو فقد الابتكار، و الإبداع على قدرة من بو تتميزي و ىذا ت١ا رأتٝاؿ ات١ؤسسة، من تعتبر البشرية على أنها كفاءات
 في ات١ستَوف أو العماؿ يتشابو أف ات١ستحيل من يبقى لكن التكنولوجيا ات١ستعملة، حتى و الأولية ات١واد التمويلية، ات١ؤسسات
 . ت٥تلفتتُ مؤسستتُ

كغتَىا من العلوـ تطورت إدارة ات١وارد البشرية تطورا كبتَا مع نهاية القرف العشرين و بداية القرف الواحد و العشرين، مستفيدة 
من التقدـ التكنولوجي اتٟاصل في ميداف التكنولوجيا الرقمية و تطور و سائل الاتصاؿ، فبرزت مصطلحات جديدة ، منها 

رد البشرية، الإدارة ات١تكاملة للمواىب... كما تغتَت نظرة ات١دراء التنفيذيتُ إفُ وظيفة ات١وارد على سبيل ات١ثاؿ : تسويق ات١وا
 البشرية نفسها، إذ تٖولت من إدارة تقوـ تٔهاـ روتينية إفُ شريك استًاتيجي كامل.

 صلبحيات تقييد خصوصا العاـ، القطاع مؤسسات تسيتَ في ات١تبعة الطرؽ على تؤثر ات١وجو الاقتصاد تبعات تزياؿ لا اتٞزيائر في
 النشاط تدويل و التطوير و البحث على يعتمد وسط في ات١ؤسسات ىذه وجود أف غتَ مركزيية، بقرارات ربطهم و ات١ستَين

 إفُ التحوؿ أجل من البشرية، كفاءاتها سيما لا إمكانياتها، و طاقاتها كل استغلبؿ عليها ت٭تم للتنافسية كأساس الاقتصادي
 .و الاختًاؽ الولوج ت٦كنة سوؽ العافَ كل في ترى تصديري توجو ذات مستقلة مؤسسات

 عليو تتوفر ت١ا التطبيقية بالدراسة للقياـ ات١ناسب النموذج سوناطراؾ مؤسسة تعتبر اتٞزيائرية، الاقتصادية ات١ؤسسات بتُ من و
 الكلية الصادرات من% 90 يفوؽ ما صادراتها تشكل حيث بامتياز تصديري توجو ذات مؤسسة جهة من فهي ت٦يزيات، من

 بالتقلبات البتًوؿ لصناعة الكبتَ للبرتباط بالإضافة ىذا عامل، ألف ات٠مستُ يفوؽ بشري خزياف على تتوفر أنها كما للجزيائر،
في  جيوستًاتيجية، و ىو ما ت٭تم على ىذه ات١ؤسسة مواكبة التطورات اتٟاصلة سياسية أو ت٤ضة اقتصادية كانت سواء الدولية،

أساليب تنمية ات١وارد البشرية، لتطوير كفاءة و أداء أفرادىا أولا، و اتٟفاظ عليهم ثانيا، في ظل ات١غريات التي تقدمها الشركات 
ات١نافسة سواء داخل اتٞزيائر أو خارجها، و ذلك لا يتحقق إلا بشعورىم تٔستوى عاؿ من الرضا الوظيفي الذي ت٬علهم لا 

ة حتى و لو كانت الشركات ات١نافسة ت٘نح أجورا أعلى و امتيازات أخرى لا تتوفر عليها مؤسستهم يفكروف في مغادرة ات١ؤسس
 الأصلية.

 ات١ملكة و الرمل حاسي منطقة في الغاز حقوؿ بتُ الرابط فراؿ ديراف بيدرو الغاز أنبوب مديرية على اختيارنا وقع لذلك، و
 نظرا ىذا و ،GPDFات١غربية، و ات١عروفة اختصارا تٔديرية  ات١ملكة بأراضي مرورا و البرتغالية اتٟدود إفُ وصولا الإسبانية،
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 مع مباشر و يومي الدولية، فطبيعة عملهم ت٭تم عليهم أف يكونوا في اتصاؿ العمل ببيئة ات١ديرية ىذه لعماؿ ات١باشر الارتباط
 :التالية الإشكالية معافَ لنا تبرز من كل ما تقدـ انطلبقا البرتغاؿ. و إسبانيا ات١غرب، في نظرائهم

 :الإشكالية

 الاقتصادية التحديات ظل في  التصديري التوجو ذات اتٞزيائرية الاقتصادية ات١ؤسسات في البشرية ات١وارد تنمية أبعاد ىي ما
 ؟ الدولية الساحة على ات١فروضة

 :الفرعية الأسئلة

  :التالية الفرعية الأسئلة على الإجابة ت٨اوؿ الإشكالية ىذه ت١عاتٞة

 البشرية؟ ات١وارد لإدارة التقليدية الوظائف أىم ىي ما و البشرية ات١وارد بتنمية ات١قصود ما 

 الاقتصادية؟ للمؤسسة العامة الاستًاتيجية في البشرية ات١وارد إدارة موقع ما 

 الدولية؟ السوؽ على ات١نفتحة ات١ؤسسات في البشرية ات١وارد تنمية على العوت١ة أثرت كيف  

 عامة؟ بصفة سوناطراؾ مؤسسة في البشرية ات١وارد تنمية واقع ىو ما 

 ات١ؤسسات من ات١قدمة الإغراءات ظل في كفاءاتها على للحفاظ لسوناطراؾ العامة ات١ديرية اتٗذتها التي الإجراءات ما 
 ات١نافسة؟

 ؟"2030 رؤية سوناطراؾ" استًاتيجية ضمن البشرية ات١وارد إدارة موقع ما 

  كيف يقيم أفراد مديريةGPDF السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية كالتدريب و التمكتُ و تقييم الأداء؟ 

  لإجابات أفراد العينة حوؿ ات١تغتَ ات١ستقل و %5ىل توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ،
 ات١تغتَ التابع تبعا للبيانات التعريفية و الوظيفية؟

 :البحث فرضيات

 :التالية الفرضيات صحة مدى من بالتحقق البحث ىذا خلبؿ من سنقوـ

 أنها نفتًض ،الدولية السوؽ على منفتحةو  الإفريقي، و الوطتٍ الصعيد على اقتصادية مؤسسة أكبر سوناطراؾ باعتبار -1 
  .البشرية كفاءاتها لتسيتَ واضحة  استًاتيجية ت٘تلك

 سوناطراؾ. ت١ؤسسة SH2030الاستًاتيجية  ات٠طة ضمن ىامة مكانة البشرية ات١وارد تنمية تٖتل -2

على تنمية ات١وارد  التدريب، التمكتُ، و تقييم الأداء للسياسات %95يوجد تأثتَ ذو دلالة معنوية عند مستوى ثقة   -3 
 . و تندرج تٖت ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:GPDFالبشرية تٔديرية 

 95 ثقة مستوى عند معنوية دلالة ذو تأثتَ يوجد %  تٔديرية البشرية  ات١وارد تنمية على لتدريبل  GPDF  .  



 يمذيخ انؼبيخ                                                                         

 

 

 د 

 

  على تنمية ات١وارد البشرية تٔديرية  للتمكتُ %95يوجد تأثتَ ذو دلالة معنوية عند مستوى ثقةGPDF. 

  ية ات١وارد البشرية تٔديرية على تنم لتقييم الأداء %95يوجد تأثتَ ذو دلالة معنوية عند مستوى ثقةGPDF. 

 تبعا التابع ات١تغتَ  و ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد  - 4 
  :التالية الفرعية الفرضيات ىذه الفرضية تٖت تندرج والوظيفية.  و التعريفية للبيانات

 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد %، ات١تغتَ  و ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات 
 للجنس. تبعا التابع

 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد %، ات١تغتَ  و ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات 
 الرتبة الوظيفية. تبعا التابع

 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد %، ات١تغتَ  و ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات 
 العمر. تبعا التابع

 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد %، ات١تغتَ  و ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات 
 ات١ستوى الدراسي. تبعا التابع

 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد %، ات١تغتَ  و ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات 
 للؤقدمية. تبعا التابع

 :البحث أىداف

 :يلي ما إفُ للوصوؿ البحث ىذا يهدؼ

 البشرية. ات١وارد إدارة على ات١ؤثرة الدولية ات١تغتَات أىم دراسة 

 البشرية. ات١وارد لتنمية التقليدية الوظائف أىم على التعرؼ 

  البشرية ات١وارد لتنمية اتٟديثة الأساليب أىم على التعرؼ.  

 استًاتيجية ضمن و كذلك لسوناطراؾ العامة الاستًاتيجية ضمن البشرية ات١وارد إدارة موقع معرفة "SH2030" 

 توجهات عماؿ و إطارات مديرية  دراسةGPDF بات١ؤسسة البشرية ات١وارد لتنمية ات١تبعة الاستًاتيجية حوؿ. 

  :البحث أىاية

 التوجو ذات  ات١ؤسسات داخل البشرية ات١وارد تنمية في ات١تمثل و الأت٫ية، غاية في موضوعا يعافً انو في البحث أت٫ية تكمن
 الصعبة للعملة الأساسي ات١ورد فهي أت٫ية، من للصادرات ما خافيا فليس ، الدولية الاقتصادية التحديات ظل في التصديري

 .الواردات تكاليف تغطية و الاقتصادية التنمية  بعملية للنهوض اللبزمة



 يمذيخ انؼبيخ                                                                         

 

 

 ه 

 

 تنويع إفُ ات١لحة اتٟاجة بروز و الدولية، السوؽ في المحروقات  أسعار ات٩فاض تداعيات خضم في ات١وضوع أت٫ية ازدادت قد و 
 يسمح ت٦ا التطوير، و البحث على قادرة بشرية كفاءات بوجود إلا يكوف لا ىذا و المحروقات، قطاع خارج الاقتصاد

 . التنافسي مركزيىا تدعيم و الدولية الأسواؽ ت٨و بالتوجو اتٞزيائرية للمؤسسات

  :الاوضوع اختيار أسباب

 ات١وضوع أف حيث  موضوعية عوامل و الدراسات، من النوع ت٢ذا الطالب ميل في تتمثل ذاتية عوامل إفُ ات١وضوع اختيار يرجع
 و الدولية، السوؽ في النفط أسعار  انهيار بعد سيما لا و الساعة موضوع يعتبر أنو كما الطالب، اختصاص صميم في يدخل

  .  المحروقات خارج الصادرات تنويع إفُ اتٟاجة بروز

 :حدود البحث

 تتمثل حدود ىذه الدراسة في اتٞوانب الآتية:

  اتٟدود ات١تعلقة بات١وضوع: تنمية ات١وارد البشرية ىو موضوع كبتَ و متشعب، و قد اقتصرت ىذه الدراسة في جانبها
النظري على إبراز ما تشهده الساحة الدولية من تغتَ في ات١وازين القوى كهيمنة ات١نظمات الدولية و تراجع دور الدولة 

ت٠ارجية، و أثر ذلك على تنمية ات١وارد البشرية بات١ؤسسات ذات التوجو الوطنية سواء في ت٣اؿ الأعماؿ أو التجارة ا
التصديري، أما اتٞانب التطبيقي فقد اختًنا مؤسسة سوناطراؾ باعتبارىا مناسبة ت٢ذا النوع من الدراسات، و تم 

الأداء( على توزيع استبياف بإحدى مديرياتها خصص لدراسة ثلبثة سياسات ت٥تلفة )التدريب، التمكتُ، و تقييم 
 تنمية ات١وارد البشرية بهذه ات١ديرية. 

  اتٟدود ات١كانية: تنحصر ىذه الدراسة في دراسة أبعاد تنمية ات١وارد البشرية تٔؤسسة سوناطراؾ، مديرية أنبوب الغاز
 .GPDFبيدرو ديراف فراؿ ات١عروفة اختصارا تٔديرية 

  أما جانب الدراسة التطبيقية فقد كاف خلبؿ 2021 إفُ 2017اتٟدود الزيمانية: امتدت دراستنا ككل من سنو ،
، غتَ أننا فَ نتعرض ت٢ذا ات١وضوع في دراستنا COVID-19، التي ت٘يزيت بانتشار جائحة كرونا 2020سنة 

باعتبار أف أحدث حصيلة سنوية للموارد البشرية اعتمدنا عليها و كانت متوفرة آنذاؾ، ىي تلك ات١تعلقة بسنة 
2019. 

 :لسابقةا الدراسات

 و لنمو الدافع و الفعاؿ ات١ورد ىو البشري العنصر باعتبار الباحثتُ قبل من كبتَ باىتماـ البشرية ات١وارد تنمية موضوع حظي
 ىو فعليا الفارؽ تٮلق ما لكن ات١ؤسسات تٚيع بتُ تتشابو قد التكنولوجية و ات١الية ات١ادية، ات١وارد لأف ات١ؤسسات، توسع

 .ات١ؤسسات ىذه إطارات و كفاءات عماؿ

مع ربطها التطورات الاقتصادية اتٟاصلة على الصعيد  البشرية ات١وارد بتنمية اىتمت و أيدينا بتُ وقعت التي الدراسات من
 :الآتي نورد الدوفِ
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 الاوارد تسيير و تناية بواقعو ات١وسومة  ،2013 سنة نوقشت ،ةتنبا جامعة اتٟميد، عبد بوطة للباحث   دكتوراه أطروحة 
مدى ت٧اعة  إشكاليةحيث طرح الباحث  ،بالجزائر و السياسية الاجتااعية، و التحولات الاقتصادية، ظل في البشرية

 قاـ على الصعيد الوطتٍ مع التًكيزي على التوجو ت٨و العوت١ة و اقتصاد السوؽ، و تنمية ات١وارد البشرية السياسات ات١طبقة في ت٣اؿ
إفُ أنو رغم  خلص و بولاية باتنة، ،نقاوسب الرياضية الأحذية لصناعة فوتوار أوراس تٔؤسسة مؤسسة حالة بدراسة الباحث

  .  اتٞهود ات١بذولة من قبل ات١ؤسسات و الدولة على حد سواء لكنها تبقى غتَ كافية للحاؽ بركب الدوؿ ات١تقدمة

 في البشرية الاوارد إدارة دور بعنواف ،2014 سنة نوقشت  اتٞزيائر، جامعة الله، عبد بوكروح للباحث ماجستتَ مذكرة
 وفق البشرية ات١وارد إدارة تكييف يتم كيف: التالية الإشكالية طرح خلبؿ من و ،الاقتصادية للاؤسسة الدولية الاستراتيجية

 و بولاية جيجل، جن جن ميناء مؤسسة حالة بدراسة الباحث قاـ الاقتصادية؟ للمؤسسة الدولية الاستًاتيجية مقتضيات
التغتَات  مراعات مع الاستًاتيجي ت٢ذه ات١وارد التسيتَ ت٨و البشرية للموارد التقليدي التسيتَ من الانتقاؿ ضرورة إفُ خلص
 .  البشرية ات١وارد لتسيتَ دولية لاستًاتيجية للوصوؿ الدولية

 الاوارد تناية في بالاستثاارو ات١وسومة ، 2017نوقشت سنة   ،الشلف جامعة ،ة بلخضر نصتَةللباحثأطروحة دكتوراه 
 ات١وارد تنمية في الاستثمار، تتمثل إشكاليها في مدى مسات٫ة بالاؤسسة الاقتصادية و دوره في بناء اقتصاد الاعرفة البشرية
ات١عرفة، و قد عرضت الباحثة إفُ بعض التجارب العات١ية كالتجربة ات١اليزيية،  اقتصاد بناء في الاقتصادية بات١ؤسسة البشرية

الفنلندية، تٕربة كوريا اتٞنوبية، و الإمارات العربية ات١تحدة... و قارنتها بتجربة ات١ؤسسات اتٞزيائرية، و خلصت الباحثة  إفُ أف 
فيها  و الاستثمار البشرية، مواردىا لتنمية فاعلة جياتاستًاتي صياغة كيفية الذي يواجو ات١ؤسسات الاقتصادية ىو التحدي

 لتعزييزي مركزيىا التنافسي بتُ باقي ات١ؤسسات. ت٦كنة منها فائدة أقصى و استخلبص  تفعيلها أجل من

 البشرية للاوارد الدولية بالإدارة، و ات١وسومة 2018نوقشت سنة   اتٞزيائر، جامعة الله، عبد بوكروح للباحثأطروحة دكتوراه 
 ىذه قدرة و اتٞزيائرية ات١ؤسسة في البشرية للموارد الدولية الإدارة ، تتمثل إشكاليها في واقعالاؤسسة الاقتصادية الجزائرية في

، و قد CEVITALالبشرية، و ذلك من خلبؿ دراسة تطبيقية على ت٣مع  ات١وارد عوت١ة مقتضيات مع التكيف على ات١ؤسسة
 إطارات بتدريب و ذلك البشرية، للموارد دولية استًاتيجية على الدوفِ، و العمل لبعدخلصت الدراسة إفُ ضرورة مراعات ا

 ات٠اصة الدولية القوانتُ ت٥تلف و الدولية، البشرية ات١وارد إدارة الدولية، في المجالات ات١تعلقة بالأعماؿ البشرية ات١وارد إدارة
 .بالأعماؿ

، للباحثة صدوقي ناوذجاً  Bosch مجاع البشرية الاوارد إدارة تدويل في الثقافية بين الكفاءات أىايةمقاؿ بعنواف 
، العدد 8، المجلد 3، الصادرة عن جامعة اتٞزيائر والإنسانية الاجتماعية للعلوـ اتٞزيائرية لة، عن المج2020عقيلة، صدر سنة 

، https://www.asjp.cerist.dz/en/article/118483الأوؿ، متاح على البوابة الوطنية للمجلبت على الرابط 
ات١مكن حدوثها نتيجة  الصراعات و ات١ختلفة، الثقافات بتُ التفاعل و البشرية ات١وارد إدارة دويلالباحثة بدراسة ت تىتمو قد ا
 توكل البشرية للموارد ثقافية بتُ إدارة وجود من لابد   أنو خلصت الباحثة ،الأت١افٓ Bosch ت٣معة دراس خلبؿ من و ،لذلك

 متعددة الكفاءات لتنمية التواصل و لتبادؿل استًاتيجية وضع و ،ات١ستمر للتدريب أت٫ية إعطاءمع  عالية كفاءة يذو  ت١ستَين
 الثقافات.

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/118483
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، في 2020، للباحثة خثتَي وىيبة و آخرين، صدر سنة الدولية الأعاال تعزيز في البشرية الاوارد إدارة دورمقاؿ بعنواف 
،  متاح على موقع البوابة الوطنية للمجلبت 2، عدد 4ت٣لة الاقتصاد والأعماؿ، الصادرة عن ات١ركزي اتٞامعي تٔيلة، المجلد 

 التعرؼ، حاوؿ من خلبلو الباحثوف  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/120072العلمية على الرابط 
 الدولة، حدود خارج وفينشط لأفراد تٖليلية دراسة من خلبؿ الدوفِ ات١ستوى على الأعماؿ أداء تٖستُ تلعبو الذي الدور على

 قوة نقطة وفيشكل ملأنه مستمر بشكل مبتدريبه الاىتماـ و ت٢ؤلاء الأفراد، ات١لبئم ات١ناخ توفتَ ضرورة إفُ التوصل تم و
 .التنافسية ميزيتها مصادر أىم أحد و ،ات١ؤسسة

 التوجو ذات ات١ؤسسات في البشرية ات١وارد تنمية على تركيزيىا في يكمن الدراسة ىذه بو جاءت الذي اتٞوىري الاختلبؼ إف
حيث ت٘ثل سوناطراؾ ات١ؤسسة ات١ناسبة ت٢ذا النوع من الدراسات، و قد تٝح لنا الإطار  الدولية، التغتَات ظل في التصديري

الزيمتٍ للدراسة بالتعرض لثلبثة استًاتيجيات ت٥تلفة اتبعتها ىذه ات١ؤسسة لتنمية مواردىا البشرية، و ىي: الطريقة الكلبسيكية 
النظاـ اتٞديد للؤجور، و أختَا استًاتيجية "سوناطراؾ رؤية و معناىا   ،NSRفي إدارة ات١وارد البشرية، و تلك التي عرفت ب 

 . SH2030"، و ات١عروفة ب 2030

 :الاتبع الانهج

 كذا و بات١وضوع، ات١تعلقة الدراسات ت٥تلف على الوقوؼ بهدؼ الوصفي ات١نهج إتباع علينا تٖتم ات١قتًحة الإشكالية طبيعة إف
 التطبيقية الدراسة جانب في أما النظرية، التوطئة جانب في ىذا البشرية، ات١وارد بتنمية ات١رتبطة ات١فاىيم أىم توصيف و شرح

 ت٤ل ات١ؤسسة في البشرية ات١وارد بتنمية ات١تعلقة البيانات تٖليل في خاصة سنستعملو الذي اتٟالة، دراسة منهج عليها فسيغلب
 دراسة و الشخصية، ات١قابلبت ات١ؤسسة، إطارات على عماؿ و سنوزعو الذي الاستبياف على ذلك في معتمدين الدراسة،

 .البشرية للمؤسسة ات١وارد كفاءة و قدرة من الرفع بغية الإدارة  عن الصادرة اللوائح و القرارات ت٥تلف

 :البحث خطة

بعض ت١عاتٞة ىذا ات١وضوع قمنا بتقسيم الدراسة إفُ ستة فصوؿ و خات٘ة عامة نتناوؿ فيها أىم نتائج الدراسة مع تقدفٔ 
 الاقتًاحات و التوصيات. و جاءت فصوؿ الدراسة كما يلي:

 تطورىا و البشرية ات١وارد إدارة عاـ، نوضح من خلبه مفهوـ مدخل -البشرية و ات١عنوف إدارة ات١وارد: الأوؿ الفصل 
 للموارد الدولية الإدارةالبشرية، ثم  للموارد الاستًاتيجية التارتٮي، و ت٥تلف ات١راحل التي مرت بها كالانتقاؿ إفُ الإدارة

 ات١وارد لتحوؿ ات١نظمات من العمل في البيئة المحلية إفُ البيئة الدولية، كما سنعرض لتنمية كنتيجة حتمية البشرية
البشرية من خلبؿ تبياف مفهومها، مكوناتها، ت٣الاتها، و الفرؽ بتُ النظرة التقليدية و اتٟديثة ت١فهوـ تنمية ات١وارد 

 البشرية.

 ت٩صص ات١بحث الأوؿ منو الدولية الأعماؿ إدارة ىيمنة ظل في الاقتصادية ات١ؤسسة واقعو ات١عنوف : الثافٓ لالفص ،
 ت٨و الثافٓ، فنعافً من خلبلو تٖوؿ ات١ؤسسات البشرية، أما ات١بحث ات١وارد على إدارة أثرىا مع تبياف ت١وضوع العوت١ة

 متعددة الشركات بروز و  ات١ؤسسة الاقتصادية تطور ي الضوء علىالثالث نلق الدولية، و في ات١بحث الأعماؿ إدارة

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/120072
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 تراجع و الدولية ات١نظمات الرابع الذي يتطرؽ ت١وضوع في غاية الأت٫ية ألا و ىو ىيمنة اتٞنسيات، و ت٩تم بات١بحث
 الدولة الوطنية فيما يتعلق بالتجارة ات٠ارجية و الأعماؿ. دور

 و الأوؿ منو لتخطيط ، ت٩صص ات١بحثالبشرية ات١وارد لتنمية التقليدية الاستًاتيجيات و ات١عنوف :الثالث الفصل 
و الذي  التدريب الثافٓ سنعرض ت١وضوع الناجحة، ثم في ت١بحث البشرية ات١وارد تنمية أساس توظيف العمالة باعتبارىا

 ات١راحل ب، و نستعرض من خلبلوالثالث سنخصصو للتدري ات١بحث البشرية، كذلك  ات١وارد تنمية مداخل يعد أىم
مع  البشرية ات١وارد الرابع، فنعافً من خلبلو موضوع تقييم أداء ات١نظمة اتٟديثة، أما ات١بحث في للتدريب الاستًاتيجية

 تبياف الطرؽ القدتٯة و اتٟديثة ت٢ذه العملية اتٟساسة.

 الأوؿ منو  الاقتصادي، سنخصص ات١بحث النشاط تدويل ظل في البشرية الكفاءات تنمية و ات١عنوف :الرابع الفصل
الثافٓ فيهتم بإحدى أىم و أحدث  الاقتصادية، أما ات١بحث ات١ؤسسات لعماؿ و إطارات   ات١هتٍ ات١سار لتنمية

 تسويق و الثالث سنتطرؽ ت١وضوعي التمكتُ ات١واىب، و في ات١بحث آليات تنمية ات١وارد البشرية و ات١تمثلة في إدارة
الوظيفي  و ت٫ا من الآليات اتٟديثة لتنمية ات١وارد البشرية أيضا، و ت٩تم ىذا الفصل تٔوضوع الرضا البشرية، ات١وارد

 الاقتصادية تسعى للبقاء و التطور. أية مؤسسة غاية الذي يعتبر

 ؿ سوناطراؾ، تٯثل ىذا الفصل أو  مؤسسة داخل البشرية ات١وارد تنمية مرتكزيات و ات١عنوف أىم: ات٠امس الفصل
الثافٓ فيتناوؿ  الدراسة، أما ات١بحث تٔؤسسة التعريف الأوؿ منو على فصوؿ الدراسة التطبيقية، و ت٭توى ات١بحث

الرابع  ت٤ل الدراسة، و في ات١بحث  بات١ديرية الثالث للتدريب ، و خصصنا ات١بحثGPDF  تٔديرية التوظيف موضوع
ات٠امس الذي  ، و ت٩تم بات١بحث  GPDF  لعماؿ و إطارات مديرية   ات١هتٍ ات١سار سنعافً كل ما تعلق بتسيتَ

    ت٤ل الدراسة.  بات١ديرية الأداء تقييم نستعرض من خلبلو عملية

 ديراف بيدرو الغاز أنبوب مديرية سوناطراؾ، تٔؤسسة البشرية ات١وارد لتنمية مسحية و ات١عنوف دراسة: السادس الفصل 
و الأدوات، و الأساليب الإحصائية ات١ستخدمة،    الدراسة، إجراء لتقدفٔ منهجية فراؿ، خصصنا ات١بحث الأوؿ منو

الثالث،  الدراسة من خلبؿ التحليل الوصفي لإجابات أفراد العينة، أما ات١بحث الثافٓ نستعرض نتائج و في ات١بحث
 الرابع الذي يتضمن نتائج بحثفنحاوؿ من خلبلو بناء ت٪وذج الدراسة التحقق من صحة الفرضية الثالثة، و ت٩تم بات١

  التعريفية و التحقق من صحة الفرضية الرابعة ت٢ذه الدراسة. البيانات حسب التباين تٖليل
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 ر١ّٙذ

 من الرؽ نظاـفيمكن اعتبار  القدـ، في ةمتوغل بقىت كممارسة اأنه إلا نسبيا، اتٟديثة العلوـ من البشرية ات١وارد إدارة تعتبر
سعت  بالتسيتَ الاستًاتيجي، حيث البشرية ات١وارد إدارةارتبطت  ات١اضي القرف تٙانينيات مع ، والبشرية ات١وارد إدارة ت٦ارسات

 التغتَات يأخذ باتٟسباف ،بعيد ات١دىتنبئي  من خلبؿ تسيتَ مناسب و عافِ تأىيل ذات بشرية موارد لامتلبؾ ات١نظمة
 بقاع ت٥تلف بتُ ات١علومات نقل و الاتصاؿ طرؽ تقدـ و ،تكنولوجي تطورو  ،عوت١ةمن شهدتها بيئة الأعماؿ،  التي ات١تسارعة

 .العافَ

مصطلح  بروزفي  رئيسيا كاف سببا على اختلبؼ طبيعتها، الدولية ات١نظمات و اتٞنسيات متعددة الشركاتتطور  كما أف
عن إدارة ات١وارد البشرية داخل حدود الدولة الواحدة،  اختلفتو التي  الدولية، البشرية لمواردالدولية ل دارةجديد متمثل في الإ

 فيو تتوفر أف يستلزـيات١وظف الدوفِ ت١هامو، و  أداء صعوبة منت٦ا يزييد  ،الدولية البيئةالعمل ضمن  لا سيما من حيث تعقيدات
 .التحديات ىذه ت١واجهة تؤىلو التي الكفاءات و ات١هارات بعض

نمية ات١وارد البشرية داخل ات١نظمة اتٟديثة باعتبار العنصر البشري ىو المحرؾ الفعاؿ لنشاط عطفا على ما سبق، ازدادت أت٫ية ت
بالإضافة إفُ  ،و الإبداع ،و التأطتَ ،ات١ؤسسة و عليو يتوقف ت٧احها من عدمو، فهو العنصر الأساسي في عمليات التنظيم

مادية و معنوية كالتدريب هو يتوقع اتٟصوؿ على مزيايا ف ،استعماؿ قوتو العضلية في العمليات اليدوية، و في مقابل ذلك
 ات١ستمر و مسار مهتٍ ت٤فزي يلبي طموحاتو التي يصبو لتحقيقها.

و إدارة ات١وارد البشرية و تتبع ت٥تلف مراحل تطورىا،  مفهوـ دراسة الفصل ىذا في سنحاوؿ ات١وضوع، ىذا على الضوء لتسليط
تتطرؽ إفُ موضوع تنمية ات١وارد البشرية من خلبؿ  ثم ،الإدارة الدولية للموارد البشريةربطها تٔصطلح الاستًاتيجية و ظهور 

 أربعة مباحث كالتافِ:و ينقسم ىذا الفصل إفُ ، تٖديد مفهومو و دراسة أت٫يتو داخل ات١نظمة اتٟديثة

 التارتٮي تطورىا و البشرية ات١وارد إدارة مفهوـ: الأوؿ ات١بحث

 ت٨و الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية التحوؿ: الثافٓ ات١بحث

 حتمية في ات١نظمة الدولية البشرية للموارد الدولية لإدارة: الثالث ات١بحث

 في خدمة استًاتيجية ات١نظمةتنمية ات١وارد البشرية : الرابع ات١بحث
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 ٚ رطٛس٘ب اٌزبس٠خٟ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح ِفَٙٛ: الأٚي اٌّجؾش

و ذلك من خلبؿ عديد النظريات التي ظهرت في تلك الفتًة و  ،تطورا كبتَا خلبؿ القرف العشرينإدارة ات١وارد البشرية  عرفت
 ، للتطور التارتٮي لإدارة ات١وارد لكن قبل التطرؽ تركت عدة إسهامات حتى تصل إدارة ات١وارد البشرية إفُ ما ىي عليو اليوـ

 ات١ورد البشري.ات١قصود بما وجب علينا أولا أف نوضح  البشرية،
 : ِفَٙٛ اٌّٛاسد اٌجشش٠خالأٚي اٌّطٍت

 رؼش٠ف اٌّٛسد اٌجششٞ .1

 مرؤوستُ، وأ رؤساءسواء كانوا ، ات١ستقبلية أىدافها تٖقيق لأج من ما مؤسسة داخل العاملتُ الأفراد تٚيعىو  البشري ات١ورد
 تعويضات ذلك مقابلفي  يتلقى و ،بدفٓ و فكري جهد شكلفي  ومهارات و وخبرات و ومؤىلبت للمؤسسة يقدـ البشري فات١ورد
 الذي فهو ،الأخرى العناصر تٞميع الرئيسي المحرؾ أنو ذلك الإنتاج، عناصر أىم من البشري ات١وردو يعتبر . معنوية و مادية
 و أىداؼ وضع عن ات١سؤوؿ ىوأنو  كماأيضا،   يسوقو و ،جودتو يراقب و ،يصنعو و ات١نتج يصمم الذي ىو و ،يبدع و يبتكر

 ىوية تٖديد في ات١ؤثرة القوى أعظم و الإنتاجي النظاـ مدخلبت أىم البشري العنصر يكوف بذلك .ات١ؤسسة استًاتيجيات
 بسرعة يتسم عافَ في إفُ ت٪و و تطور ات١ؤسسة الاقتصادية الرامية اتٞهود في الزياوية حجر ىم الأفراد أف حيث اتٟديثة، ات١ؤسسة
 .ات١ؤثرات تعدد و التغتَات

 العماؿ،كانت تستعمل سابقا كأخرى   مصطلحات من بدلا البشري ات١ورد مصطلح ـاستخددفعت لا العنصر ىذا أت٫يةإف 
 ت٬ب التي التكلفة عناصر من عنصر أنها على البشرية ات١وارد إفُ ينظر يعد فَ اتٟاضر وقتنا فيو  ...الأفراد، العاملة القوى

 1.قيمتها زيادة و فيها الاستثمار تٯكن التي ات١ؤسسة أصوؿ من أصلبأصبحت  بل خفضها،
 خظبئض اٌّٛسد اٌجششٞ .2

و ات١ميزيات التي تتميزي بها ات١وارد البشرية، و تٯكن تقسيمها إفُ خصائص اقتصادية و خصائص غتَ  ات٠صائص من العديد ناؾى
 2اقتصادية:

 اٌخظبئض الالزظبد٠خ . أ

 :و من أت٫ها ات١وارد ىذه من العائد و بات١ردود ترتبط ىي ات٠صائص التي

 ات١هارة ذات ات١وارد وجدفت ات١هارة، مستويات في البشرية ات١وارد بتُ اختلبؼ يوجد حيث ،للمهارة ت٥تلفة مستويات 
 .ضعيفة مهارةو و ذ ات١وارد من نوع ىناؾ و ،ةماىر  النصف ات١وارد و ات١رتفعة،

                                                           

أثر ممارسات إدارة الموارد البشرٌة على الأداء بالمإسسات العمومٌة  -إشكالٌة ترشٌد إدارة الموارد البشرٌة ،فلة غٌدة - 1

 الجزائر، جامعة الاقتصادٌة التجارٌة و علوم التسٌٌر، العلوم كلٌة تسٌٌر، تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،الجزائرٌة

 2 ص: ،2332الجزائر، 

 ،"مدخل لتعزٌز المٌزة التنافسٌة فً منظمات الأعمال البشرٌة الموارد سٌاسات" إٌمان حمري و سعد بن ٌمٌنة، - 2

 52 -53: ص ،2338 البلٌدة، البلٌدة، جامعة ،8 ، العدد6المجلد  التنمٌة و إدارة الموارد البشرٌة،  مجلة
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 أجور ذات ىناؾ و ،مرتفعة أجور ذات بشرية موارد فهناؾ ،لآخر بشري مورد من الأجور مستويات اختلبؼ 
 .منخفضة أجور ذات موارد أيضا و متوسطة،

 ذات أخرى و ،ات١رتفعةالإنتاجية  ذات البشرية ات١وارد من فتوجد ،اختلبؼ في مستوى الإنتاجية ىناؾ أف لبحظي 
 .ات١نخفضة الإنتاجية

 ىناؾ و متعددة، دورات تلقت التي و جيدا، تدريبا مدربة بشرية موارد توجد حيث ،التدريب مستويات اختلبؼ 
 .التدريب من نوع أي تتلق فَ بشرية موارد

 ذات ات١وارد فهناؾ نوعيتو، كذلك و عليو، حصلت الذي التعليم مستويات في تٗتلف ات١تاحة البشرية ات١وارد إف 
 تٗتلف و .التعليم من ات١نخفض القدر ذات أيضا موارد ىناؾ و ،ات١توسط التعليم ذات ات١وارد ىناؾ و العافِ، التعليم

 .(. تٕارة. ،)ىندسة التعليم نوعية ناحية من البشرية ات١وارد أيضا

 ناحية من تٗتلف بل واحد سن تبلغ لا زمنية تٟظة أي في ات١تاحة فات١وارد ،العمري ات١ستوى ناحية من الاختلبؼ 
 . يةالعمر 

 النساء و الرجاؿ يوجد حيث اتٞنس في الاختلبؼ . 

 صاحب يوجد و سابو،تٟ يعمل ومن بأجر، يعمل من يوجد حيث ،العملية الناحية من البشرية ات١وارد اختلبؼ 
 لو يسبق فَ الذي ات١تعطل و العمل، لو سبق الذي ات١تعطل ىناؾ و أجر، بدوف الأسرة تٟساب يعمل من و العمل،
 .العمل

 الالزظبد٠خ: غ١ش اٌخظبئض . ة

 :منها نذكر التي و اقتصادية غتَ خصائص أيضا ىناؾ الاقتصادية ات٠صائص إفُ بالإضافة 

 و الاجتماعية. السياسية الانتماءات في اختلبؼ 

 الذكاء مستوى على الاختلبؼ. 

 للعمل الدافع و الاستعداد مستوى على الاختلبؼ.  

 التقاليد و العادات و القيم في اختلبؼ. 



يذخم ػبو  -انفصم الأٔل9                                                ئدارح انًٕارد انجشرٚخ  

 

 

5 

 

 اٌّٛسد اٌجششٞ أىاية .3

تنبع أت٫ية ات١ورد البشري كعنصر داخل ات١نظمة من خلبؿ مشاركو الفعالة في خلق القيمة ات١ضافة، في سياؽ اقتصادي صعب 
إذ للغاية يتسم بتحولات متسارعة تٖت تأثتَ التطورات التكنولوجية، تيار العوت١ة اتٞارؼ، و تغتَ رغبات الزيبائن بسرعة، 

    1ت٨و عدـ الاستقرار و عدـ التأكد. أصبحت بيئة الأعماؿ تتجو أكثر فأكثر

 كبتَة بكميات الإنتاجكاف منصبا على  الاىتماـف ،العشرين القرف من الأوؿ النصف خلبؿ مهمشا البشري العنصر كافو قد  
 الوقتفي ذلك  البشري ات١ورد إفُ ينظر كاف و. ات١نافسة ت١واجهة الكفاءة من قدر أكبر تٖقيق يكمن في التحدي كاف و فقط،

  الأخرى. الإنتاج عناصر من عنصر أي مثل مثلو تكلفة كعنصر

و فَ  ،ات١ؤسسات أساليب الإدارة في على للعمل العلمي التنظيم و العلمية الإدارة ةسر مدبدى واضحا تأثتَ  ات١رحلة ىذه خلبؿ
 عن الإنتاجية و ات١ردودية ىدفي بتحقيق ات١ؤسسات اىتمت فقد ،في عملية الإنتاج استًاتيجيا عنصرا يشكل البشري ات١ورد يكن
 الإنسانية العلبقات ةمدرس ظهور مع و. الوظيفي الاستقرار تٖقيق على عملت كما ،فيو التخصص و العمل تقسيم طريق

 ظروؼ تٖستُ، و القرار اتٗاذ عملية في الفرد إشراؾ إفُ ات١دارس ىذه دعت حيث البشري، العنصر اتٕاه ينات١ستَ  نظرة تغتَت
 وفي الإنتاج،  التنويع و كالعوت١ة جديدة تٖديات تظهر بدأت الثمانينات، بدايةمع  و .الإنتاجية رفع ت٦ا يساىم في العمل
 عنصر الفرد من اعتبار انتقلت حيث ،البشري للعنصر مغايرة نظرة و متزيايدا اىتماما الظواىر ىذه ولدت و الشاملة، اتٞودة

 2.ا و اتٟفاظ عليهافيه الاستثمار ت٬ب التيللمؤسسة  الاستًاتيجية ات١وارد من مورد النظر إليو على أنو إفُ مكلف
   اٌجشش٠خ اٌّٛاسد الإداسح اٌزبس٠خٟ اٌزطٛس: اٌّطٍت اٌضبٟٔ

 اٌّشؽٍخ الأٌٚٝ: لجً اٌضٛسح اٌظٕبػ١خ  .1

 و كاف ت٢ذا انعكاس على الصغتَة، العائلية الأعماؿ بعض و ت٘يزي النشاط الاقتصادي قبل الثورة الصناعية بالطابع الزيراعي
 تٯكن تلخيصها في ما يلي: السمات التي من ت٣موعة تتميزي كانت حيث ،ات١رحلة ىذه في البشرية واردات١ إدارة تطبيقات

 التنظيم في موجود شخص أقدـ خلبؿ من تنجزي العاملتُ إدارة . 

 ُراتات١ها او و ذ الأقارب أو الأصدقاء خلبؿ من أعمات٢م يتعلموف اتٞدد العاملت. 

 أحيانا السكن و الطعاـ إفُ إضافة بسيط أجر سوى تشمل لا للعاملتُ تدفع التي التعويضات . 

 3.الأعماؿ شغل في بالأولوية ت٭ضوف ات١قربوف شخاصالأ 

                                                           

1 - Jean Marc LE GALL, La gestion des ressources humaines, 6eme édition, Presses universitaires 
de France, Paris, 2002, p : 10 

 4-3فلة غٌدة، مرجع سابق، ص:  - 2

 لنٌل أطروحة ،الجزائري الوطنً بالبنك مٌدانٌة دراسة البشرٌة الموارد بتطوٌر الهندرة علاقة ،محمد الأمٌن بلخشعً - 3

 ،2338الجزائر،  الجزائر، جامعة السٌاسٌة و العلاقات الدولٌة، العلوم كلٌة إدارة الموارد البشرٌة، تخصص الدكتوراه، شهادة

 45 -44ص: 
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 اٌضٛسح اٌظٕبػ١خ : أصٕبء اٌّشؽٍخ اٌضب١ٔخ .2

 البشرية، ات١وارد بإدارة يدعى الصناعية ات١نظمات في شيء ىناؾ يكن فَ عشر التاسع القرف منتصف في الصناعية الثورة قياـ بعد
 تنادي الأمريكية، ات١تحدة الولايات و أوروباك  ،خاصة الصناعية البلداف في الآخر و اتٟتُ بتُ تظهر دعوات تٙة كانت لكن

 و تدار آلات ليسوا و ابشر  و ىذا لكونهم الصحية، و ات١عيشية أمورىم تٖستُ و ات١صانع في العماؿ بشؤوف الاىتماـ بضرورة
 قبل من بالعماؿ الاىتماـ ضرورةل العمل إنسانية مفهوـ انتشارأدى  مثلب بريطانيا ففي. الأعماؿ أصحاب رغبات وفق تعمل

 تٖستُ و لرعاية إنسانية برامج إعداد و منظماتهم، في العماؿ ظروؼ تٖستُ مسؤولية منهم قلة إفُ تٖمل الأعماؿ أصحاب
 . العمل في الإنسافٓ اتٞانب مراعاة ضرورة على آنذاؾ البريطافٓ المجتمع إتٟاح مع ت٘اشيا همأوضاع

 الصناعية الرفاىية تٖقيق" يدعي مفهوـ ات١تحدة الولايات و فرنسا، بريطانيا، ت١انيا،كأ الصناعية الدوؿ في ظهر 1890 عاـ في
 تصميم و ات١صانع، داخل العمل مناخ و ظروؼ تٖستُ أجل من آنذاؾ، الصناعية ات١نظمات صممتها برامج عن عبارة ىي و

 1.الأعماؿ ت١مارسة الصحية الشروط فيها يتوفر التي الأبنية
 (1971 -1911)الأفشاد اداسح اٌّشؽٍخ اٌضبٌضخ: ٔشؤح  .3

فيما  أتيستتٖتويو من نظريات فكرية أسست للمدارس التي تعتبر ىذه الفتًة من أىم مراحل تطور إدارة ات١وارد البشرية نظرا ت١ا 
ات١رحلة و إت٪ا في فتًة لاحقة، و من أىم النظريات التي ىذه بعد، و ت٬در بالذكر أف مصطلح إدارة الأفراد فَ يظهر مع بداية 

 نذكر ما يلي:  خلبؿ ىذه الفتًةظهرت 
 اٌؼ١ٍّخ: الإدارة . أ

لتسيتَ فعاؿ و ذو  ت٪وذج 1911اقتًح عاـ  أمريكيو ىو مهندس ، Frederick TAYLORإفُ  الإدارة العلمية عودت
ت٬د مرجعيتو في أعماؿ الاقتصاديتُ الكلبسيك   ،OSTبو يعرؼ اختصارا  ،مردودية عالية قائم على التنظيم العلمي للعمل

ورشات و وسيط بتُ مسؤوفِ الك ،استحداث مكتب ىندسة الطرائقمن خلبؿ  ذلككآدـ تٝيث و دافيد ريكاردو، و 
تو ىا ن ت٥رجاتو كاف م حركات العماؿ، وتتَة العمل، وقت الإت٧از، و فتًات الراحة، ات١شرفتُ ات١باشرين ات١كلفتُ بدراسة

 :الدراسة ما يلي

 إت٬اد حلوؿ تنظيمية مثلى للتقسيم الأفقي للعمل و إت٧ازه حسب الطريقة ات١ثلى الوحيدة. 

 وضع الرجل ات١ناسب في ات١كاف ات١ناسب وفقا للهيكل التنظيمي للمؤسسة. 

  للتعويضات ات١تغتَة حسب إنتاجية كل عامل.ت٪وذج إدراج 

 .2التدرج السلمي في ات١سؤولية أي التقسيم العمودي للعمل  

                                                           

 42، ص: 2335 الأردن، عمان، ، وائل دار استراتٌجٌة، رإٌة المعاصرة البشرٌة الموارد إدارةعمر وصفً عقلً،  - 1

2 - Pascal MOULETTE et Olivier ROQUES, Gestion des Ressources Humaines, Edition Dunod, 
Paris, 2012, p: 6 
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 الإداسحٔظش٠خ ِجبدئ  . ة

ر يتطو  على عمل ةيالعمل خبرتو خلبؿ من و فرنسا، في ةتَ صغ ةيصناع لشركة تنفيذي يرمدك Henri FAYOL عمل
الأربعة  و، الذي احتوى مبادئ1916 عاـ ةيالصناع و العامة الإدارة ات١شهور كتابو في ذلك وثق و ة،يالإدار  ةيالنظر  ةيمنهج
 ،العمل ميتقس مبدأك اتيمالتنظ داخل ةيالإدار  ةيالعلم الأسس على تٖليلبتو في FAYOL ركزيو  في الإدارة.الشهتَة عشر 
 معرفة دؼبه التجارب مواصلة ة ويالعلم البحوث ءراإجات١نظمات، بالإضافة إفُ  داخل اتالسلط، تٖديد التحكم، ؼراالإش
 .الإنتاج زيادةو  مويتنظ و كيفية العمل كفاءتو في و العامل ةيإنتاج من للرفع دةيجد طرؽ

و تعليمها،   تعلمها ، تٯكنت٤ددة بوظائف تصتٮ ككياف الإدارة إفُ ينظر أنو في TAYLOR عن FAYOL ينفرد و
 1.الرقابة و قيالتنس، ميالتنظ، طيكالتخط

 اٌزٕظ١ُ اٌج١شٚلشاؽٟٔظش٠خ  . د

 بداية في الأت١انية اتٟكومية ات١نظمات منها عانت التي ات٠لل مظاىر لعلبج البتَوقراطية ات١نظمة مدخل Max WEBER اقتًح
 ذاتها الوظيفة من مستمدة تكن فَ الوقت ذلك في ات١وظف فسلطة السلطة، مفهوـ إفُ تٖديد و الذي أرجعو العشرين، القرف
 ات١نظمات خصائص أىم فإف النموذج ت٢ذا طبقا و. الوظيفة لشاغل الاجتماعية ات١كانة من مستمدة كانت ما بقدر

 :يلي ما البتَوقراطية

 السلطة تسلسلو  العمل تقسيم. 

 ُالرتٝية العمل قوانت . 

 الشخصية من بدلا ات١وضوعية. 

 الأقدمية ليس و اتٞدارة أساس على التًقية. 

 تٖقيق و ات١نظمات تلك كفاءة زيادة كبتَ حد إفُ يضمن السابقة للخصائص طبقا البتَوقراطية ات١نظمات تكوين إف 
 حرفية تطبيق في التوسع بفكرة لارتباطو نظرا للبنتقاد عرضة Max WEBER ذلك فقد كاف برغم و التنظيمية، الأىداؼ

غتَ أف ىذا لا ينفي  الابتكار، و التجديد على العاملتُ تشجيع عدـو  العمل، تعطيلو ، الأداء في البطءو بالتافِ  ،القوانتُ
 2.معينة بيئية و تنظيمية ظروؼ ظل في فاعلب اتنظيم يصبحقد  البتَوقراطي التنظيم أف

 : الإٔغب١ٔخاٌؼلالبد ِذسعخ  . س

 التقليدية الكلبسيكية للمدرسة فعل ردة نشأتها كانت و ات١اضي، القرف من الثلبثينات في الإنسانية العلبقات مدرسة ظهرت
 العلبقاتب ، و يقصدالإنسانية و الاجتماعية بالعوامل دوف الاىتماـ ،العاملتُ يهم ما كل ىي ات١ادية اتٟوافزي أف افتًضت التي

 و من أبرز منظري ىذه ات١درسة نذكر: المجالات، تٚيع فيمع بعضهم  العاملتُ تفاعل الإنسانية
                                                           

إدارة  تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،البشرٌة الموارد تنمٌة الحدٌثة فً التكنولوجٌا وسائل دور ،أحمد داودي - 1

  33 ص: ،2338الجزائر،  الجزائر، جامعة العلاقات الدولٌة،السٌاسٌة و  العلوم كلٌة الموارد البشرٌة،

 26 -25، ص: 2333 القاهرة، القاهرة، جامعة التجارة كلٌة استراتٌجٌة، رإٌة البشرٌة الموارد إدارةعادل محمد زاٌد،  - 2
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 MAYO Elton 

 ظروؼ بتحستُ فقط تتأثر لا العاملتُ إنتاجية أف و قد حاوؿ إثبات ،1927 سنة بدأىا التي العلمية التجارب من بعدد قاـ
 فيلبديلفيا، في النسيج مصانع أحد في ة أتْاثوبدايكانت . ات١قدمة ات٠دمات و الإشرافي، النمطو بالاىتماـ،  أيضا بل العمل

و التي  الأمريكية شيكاغو تٔدينة إلكتًيك وستًف لشركة التابع ىاوثورف مصنع في كانت التي الأساسية التجارب تلبىا ثم
 .الإنسانية العلبقات مدرسة تأسيس في عليو استند الذي الأساسي العمل تعتبر ا

 و ،تٖسينو و الإنتاج معدلات زيادة على العاملتُ معنويات و العمل ظروؼ تسببها التي الآثار و في دراسةتٕاربت٘حورت  
ذلك  يتجلىو  العاملتُ بتُ الوظيفي الرضا من حالة بث من لابد أنوخلصت الدراسة إفُ  ، و قدسنوات عشرة حوافِ دامت

. للمنظمة الولاء روح تنمي و الإنتاجية، تزييد التي العوامل أىم منيعد  ذلك أف إذ ظروفهم، تقدير و مشاعرىم احتًاـ في
 :يلي ما إفُ MAYO توصل حيث

 الاجتماعية لطاقتو وفقا ت٪اإ و العضلية لطاقاتو وفقا تٖدد لا العامل ينجزيىا التي العمل كمية. 

 ت٣رد ليس الإنساف باعتبار ،تٖديده و الإنسافٓ السلوؾ تشكيل في ىاما عاملب الفردية الاتٕاىات و ات١يوؿ تعتبر 
 . ات١عنوية وافزيباتٟ يتأثر اإت٪ و ات١ادية باتٟوافزي يكتفي اقتصادي إنساف

 عموما التنظيم على و ات١نظمة نشاطات على  الرتٝيغتَ التنظيم يؤثر . 

 التكامل لإحداث الاختيار التدريب، الإعداد، حيث من للمشرفتُ العريضة القاعدة على التًكيزي. 

 اعتبر و السلوؾ، ذلك في التحكم في القيادة دور و العاملتُ سلوؾ في ات١نظمة داخل الإنسانية العلبقات أت٫ية برزت ىنا من
 تٯكن و. الإدارة مع تفاعلهم و العاملتُ إنتاجية على التأثتَ في الأساس ىو العمل في الاجتماعي اتٞو فأ ات١درسة ىذه رواد

 1.مستقبلب الأىداؼ لتحقيق العمل ت٨و تٖفيزيىم و العماؿ عند الوظيفي الرضا رفع في الكبتَ الأثر النظرية ذهت٢ أف القوؿ

 Douglas MCGREGOR 

 في الكلبسيكية ات١درسة أفكارالتي تشتَ إفُ  X نظريتوكتابو "اتٞانب الإنسافٓ للمؤسسة"  في MCGREGORقدـ 
 التافِ: بالشكل البشري العنصر مع تعاملها

 إجباره من لابد التافِ و ،استطاع إذا عنو الابتعاد و تٕنبو ت٭اوؿ والعمل،  يكره الإنساف. 

 ات١سؤولية تٖمل ت٭ب لا و ،العمل في الاستقرار و الأماف عن إلا يبحث لا فهو ،قليل طموحو الإنساف . 

 الإنتاج و العمل على الإنساف لإجبار ات١ناسب الأسلوب ىو العقاب و ات١ادي اتٟافزي . 

 العاملتُ لطلبات تستجب التي ىي الضعيفة الإدارة. 

                                                           

  35 -34 ص: مرجع سابق، ،أحمد داودي - 1
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كما  ،الطبيعية الأمور من يعد العمل في الذىتٍ و اتٞسدي اتٞهد بذؿ أف فكرة على Y نظرية تقوـو على النقيض من ذلك، 
 و لإت٧ازت٨و ا دفعهم و العمل، على العاملتُ تٟث استخدامها تٯكن التهديد و القهر و الرقابة غتَ أخرى أساليب ىناؾأف 

 إفُ سيؤدي ت٦ا ات١ؤسسة أىداؼ و الفرد أىداؼ بتُ التكامل يتواجد نوع منو من ىنا تٯكن أف  .ات١عدلات أعلى تٖقيق
 1.للمنظمة انتمائهم يعزيز و العاملتُ الأفراد إرضاء

 Abraham MASLOW 

كما يوضحو  أت٫يتها و اتٟاجة ضرورة وفقت٦ثلة في شكل ىرمي  اتٟاجات تدرج نظريتو ،1954 سنة MASLOWقدـ 
 :التالية فتًاضاتالا على ةنظري ىذه البتٌ قد و الشكل ات١وافِ،

 العليا قبل أولا الدنيا اتٟاجات إشباع وجوب . 

 للسلوؾ دافعا تعود لا فهي ما، حاجة أشبعت إذا . 

 الدنيا اتٟاجات طرؽ و سبل على العليا اتٟاجات شباعإ في اعتمادىا يتم التي الطرؽ و السبل تفوؽ. 

 يكوف الإنساف أف اعتبرت، فقد الإدارة علم من أكثر النفس لعلم تتجو كانت أنها ماسلو لنظرية الانتقادات التي وجهت من
كما أف اتٟاجات في واقع الأمر   2، رـات٢ بنهاية الإشباع من بانتهائو إلا ات١رض ينتهي لا و ،حاجاتو إشباع عند معاتٞة حالة في

 تٯكن أف تتواجد عند أي شخص و في نفس الوقت كأف يكوف جائعا مثلب و في حالة خوؼ من خطر ما يتًصده.

 

 
 41: ص سابق، مرجع داودي، أتٛد مصدر:

                                                           

 37 ص: مرجع سابق، ،أحمد داودي - 1

 43 -39 ص: مرجع سابق، ،أحمد داودي - 2

 تحقٌق 

 الذات

 تقدٌر الذات

 احتٌاجات اجتماعٌة

 احتٌاجات الأمان

 احتٌاجات فٌزٌولوجٌة

  للحاجات  MASLOWهرم  :1-1 الشكل
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 ( 2111 -1971اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ) .4

 متخصصة منظمة أكبر و ىي الأفراد، لإدارة اتٞمعية الأمريكية قامت و ذلك عندما رئيسية، تٖوؿ نقطة 1970 سنة تعتبر
 للموارد ات١تزيايدة الإستًاتيجية الأدوار مع ت٘اشيا ات١وارد البشرية، ات١صطلح من إدارة الأفراد إفُ إدارة بتغيتَ الإدارة، ت٣اؿ في

 1.الاستًاتيجي للمؤسسة بالتخطيط ات١تعلقة الأعماؿ في كاملتُ شركاء البشرية ات١وارد مديرو ليصبح داخل ات١نظمات، البشرية

 تسمية اعتبروىا و ،بات١وارد البشر تسميةخاصة فيما يتعلق ب ،للنقد من قبل بعض الباحثتُ اتٞديد فهوـىذا ات١و قد تعرض 
، لمؤسسات الاقتصاديةأما بالنسبة ل .ات١وارد تٯتلكوف من ىم بل موردا ليسوا الأفراد P. CASSE فحسب مضللة و خاطئة
 بتلبشي ات١نظمات أحست عندما Loic CADIN يرى كما التحوؿ ىذا جاء و إت٪ا ،فحسب لغويا ابتكارا فَ يكنفالأمر 
، و ىذا ما يفسر النجاح الذي لاقاه ىذا الابتكار و التنويع الآجاؿ، اتٞودة،الاىتماـ بأمور أخرى ك اددز او  التايلوري النموذج

  2.ات١فهوـ و استخدامو على نطاؽ واسع في كل العافَ

 ات١وارد إدارةفإف  ،العاملتُ التي تٯكن اختزيات٢ا في التسيتَ اليومي لشؤوف ،الأفرادبالإضافة إفُ ات١هاـ التقليدية ات١نوطة بإدارة 
 :بتُ ما ترمزي لو التسميتاف الفروقات ت٥تلف. في اتٞدوؿ ات١وافِ سوؼ نقوـ بتوضيح إفُ أدوار أكثر أت٫ية تتجاوز ذلك البشرية

 
 البشرٌة الموارد إدارة إدارة الأفراد  المعاٌٌر

 التخطيط الوقت و
 الأجل القصتَ، رد الفعل،

 التخصص، ات٢امشية
الأجل الطويل، الاستباقية، 

 التكامل الاستًاتيجية،

 الالتزياـ الامتثاؿ العقد النفسي

 النظاـ / ات٢يكل ات١فضل
 طي الآفِ، ات١ركزيية،راالبتَوق

 الرتٝي، تٖديد الأدوار
 مرف منظم، متطور،

 العالية الثقة التعددية، اتٞماعية، ات١نخفضة الثقةالفردية،  علبقات العاملتُ

 الإدارية ات٠طوط تكامل متخصصة، ت٤تًفة الأدوار

 الاستفادة القصوى تٗفيض التكاليف معايتَ التقييم

 41مصدر: ت٤مد الأمتُ مشرور، مرجع سابق، ص: 

                                                           

 44 ص: مرجع سابق، ،أحمد داودي - 1

 ،الجزائرٌة الاقتصادٌة المإسسات المستقبلٌة فً فاقها و آ البشرٌة الموارد إدارة وظٌفة تطور ،محمد الأمٌن مشرور - 2

 جامعة التجارٌة و علوم التسٌٌر،الاقتصادٌة و  العلوم كلٌة إدارة الأفراد و المنضمات، تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة
 43ص:  ،2339معسكر،  معسكر،

  البشرٌة لمواردا تسٌٌر وإدارة الأفراد  بٌن الفرق :1-1 الجدول
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 حداثة، أكثر خرآ إفُ بروز مفهوـ" البشرية ات١وارد" تٔصطلح" الاستًاتيجية" مصطلح ربطأدى في وقت لاحق من ىذه الفتًة، 
 في ظهرت التي البشري ات١اؿ رأس نظرية مبادئ و ت١فاىيم امتدادا ، و ىذاالبشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارةفي  تمثلو ات١

 ات١دى على النمو عن سيتوقف ات١ادي ات١اؿ الرأس أفالذي يرى  ،"شولتزي" و كاف من أبرز روادىا ،من القرف ات١اضي الستينات
 . البشرية مواردىا كفاءات و معارؼ و ت١هارات نتيجة سيكوف ات١نظمات إيرادات ارتفاع أف و ،البعيد

 تساعد التي ات١ختلفة ات١عارؼ تعبئة و خلق على قائمة جديدة فلسفة ت٨و إدارة ات١وارد البشرية توجهت التسعينات بداية مع
 أتْاث غرار على الوظيفة ت٢ذه ات١ضافة القيمة دراسة ت٨و توجوكما أف ال العمل، بستَ ات١تعلقة ات١شاكل حل و فهم على ات١نظمة

D. Ulrich أو مستَ ت٣رد ليس الأختَ ىذاأف أين بتُ   ،1997 سنة البشرية ات١وارد مدير بأدوار خاصا ت٪وذجا صمم الذي 
 ميزية تٖقيق و أكبر فعالية إفُ الوصوؿ بغيةموضحة في الشكل ات١وافِ،  أدوار عدة ليلعب ذلك يتجاوز بل ،للمستخدمتُ مدير

 التحوؿ منب ت٢ا تٝح كما ات١نظمة، نشاط قلب في الدخوؿ على البشرية ات١وارد إدارة وظيفة النموذج ىذا ساعدو قد  تنافسية،
 1.للتغيتَ مرافقة و داعمة استشارية، وظيفة إفُ إدارية وظيفة
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 اٌّؼشفخ  إدارةاٌزؾٛي ٔؾٛ  2111ِٓ عٕخ اثزذاء  .5

 طرؽ تسيتَ و ت٥تلف العلوـ على كبتَ انعكاس ت٢ا كاف التي العلمية التطورات من ت٣موعة القرف ىذا بداية العافَ في شهد
 الإجراءات من ت٣موعة اتٗاذ العمل ات١نظمات من تتطلب من التحديات ت٣موعة ظهور التطورات أبرز من و ات١نظمات،

 :في ت ىذه التحدياتت٘ثلتها، و ت١واجه

 العوت١ة تٖدي . 

 اتٞودة و النوعية تٖدي   

 الاجتماعية ات١تغتَات تٖدي . 

 ات٢يكل و التكنولوجية ات١تغتَات تٖدي . 

 ات١نافسة تٖدي . 

 ات١وارد إدارة منها و ،المجالات ت٥تلف على انعكست اجتماعية و ثقافية ،اقتصادية سياسية، ظواىر شكلت التحديات ىذه إف
بغية إت٪ائها و  المحلية ات١نظمات على تطبيقها و الدولية البشرية ات١وارد إدارة تٔمارسات الأخذ التي بات عليها بالضرورة البشرية

 1تطويرىا.

تقاسم مهاـ إدارة ات١وارد  في مهما ت٘ثل تٖولا العشروف و اتٟادي القرف بداية منذ البشرية ات١وارد إدارة وظيفة و قد شهدت
بات يعرؼ  جديدا ت٪وذجا البشرية ات١وارد وظيفة التقاسم ىذا أعطى ،نالتنفيذي و ات١سؤولتُ البشرية ات١وارد مديريبتُ  البشرية
 من رفعىدفو ال ات١رحلة، ىذه في استًاتيجي فاعل أصبح البشرية ات١وارد مديرف ،BPRH العمل في شريك البشري بات١ورد

 احتًاـ كذا و البشري ات١اؿ رأس تطوير على يسهر إذ الطويل ات١دى على الثروة و القيمة خلق في الأفراد مسات٫ة مستوى
 .للمنظمة الاجتماعية ات١سؤولية

 دور أصبح حيث البشرية، ات١وارد ت١دير جديدة أدوار إضافة تم بعدما 2007 سنة Ulrich ت٪وذجفي ىذا الصدد، تطور 
 تم كما ،"وظيفي خبتَ"فقد أصبح  الإداري ات٠بتَ دور أما ،"الأفراد ت٤امي" و" البشري ات١اؿ رأس مطور" تٯثل الأفراد بطل

 ليتعدى الاستًاتيجية مهندس" في يتمثل جديد سادس دور أضيف أيضا 2008 سنة في و ،"البشرية ات١وارد قائد" دور إضافة
و رغم ذلك يرى . الثالثة الألفية منظمات في استًاتيجية وظيفة البشرية ات١وارد إدارة تصبح و ،فقط الشريك دور بذلك

Ulrich  من% 20 أف إذ البشرية، للموارد 20/  60/  20 قاعدةتٯكن ات١لبحظة التطبيقية ل 2012أنو حتى سنة 
 لقطاع التابعة امنه خاصة الاستًاتيجية أىدافها تٖقيق في البشرية مواردىا تلعبو الذي الكبتَ للدور كبتَة أت٫ية تعطي ات١نظمات

 ات١ضافة بالقيمة مقتنعة غتَ فهي ات١نظمات من الأخرى% 20 أما ،Googleو Facebook :مثل العالية التكنولوجيا
  2.البشرية ت١واردىا الاستًاتيجي للدور ميلها رغم الثافٓ و الأوؿ الرأي بتُ ما في منها% 60و البشرية، ت١واردىا

                                                           

 49ص:  مرجع سابق، ،محمد الأمٌن بلخشعً - 1

 46 -45ص:  مرجع سابق، ،محمد الأمٌن مشرور - 2
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 ٚ أ٘ذافٙب اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِفَٙٛ: اٌضبٌش اٌّطٍت

، بعدما عرفنا ات١ورد البشري و استعرضنا ت٥تلف ات١راحل التي مرت بها إدارة ات١وارد البشرية قبل أف تصل إفُ ما ى ي عليو اليوـ
 سنحاوؿ الآف تٖديد مفهوـ إدارة ات١وارد البشرية و تبياف الغاية من ورائها. 

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ِفَٙٛ اداسح .1

 نشاطا يعتبرىاتقليدي  الأوؿ ات١وضوع، ىذا في رأيتُ ت٥تلفتُ عن اتٟديث إفُ يقودنا البشرية ات١وارد إدارة مفهوـ إف تٖديد
 أوقات كضبط ات١تعلقة بهم النواحي و متابعة العاملتُ، و سجلبت ات١لفات حفظ: مثل التنفيذية النواحي يشمل روتينيا

 ات١وارد إدارة أف فيعتبر الثافٓ الرأي أما. الأخرى الروتينية التسيتَية ات١مارسات من و غتَىا و الإت٧از و الانصراؼ اتٟضور
 العنصر إفُ أت٫ية يرجع و ىذا الأخرى، بالوظائف مقارنة نفسها الأت٫ية و ت٢ا في ات١ؤسسة أساسية وظيفة عن عبارة البشرية
 1للمؤسسة. الإنتاجية ةءالكفا على و تأثتَه البشري

 العدد حيث من اللبزمتُ للمنشاة الأفراد على اتٟصوؿ يتم تٔوجبو الذي النشاطو تٯكن تعريف إدارة ات١وارد البشرية على أنها 
 جهودىم و طاقاتهم من ت٦كن قدر كبرأ يبذلوف جعلهم و البقاء تٓدمتها، في ترغيبهم و أغراضها، تٗدـ التي النوعية و

 إنتاجيتهم يقدموا أقصى أف في معاونتهم و طاقاتهم و قدراتهم بتنمية تقوـ ذلك سبيل في ىي و ،تٖقيق أىدافها و لإت٧احها
 و. للجميع مرضية عمل ظروؼ و للتوظيف، عادلة شروطتوفر  أف في تبحث أنها كما. متآزرةو  متعاونة عمل كمجموعة

 و أمالو تٖقيق في تساعده مشاعره و فيها ت٭تـً ،إنسانية معاملة البشري العنصر ت١عاملة السليمة وضع القواعد على تعمل ىي
 العاملة القوى استخداـ بأنها SIKULA هايعرف كما .بالعمل ات٠اصة ات١تعلقة مشاكلو حل في لو العوف يد تقدـ و تطلعاتو،

 الأداء، تقييم والتعيتُ، بات١نشاة، الاختيار العاملة القوى تٗطيط عمليات ذلك يشمل و ات١نشاة، بواسطة أو داخل ات١نشاة
 2...للعاملتُ الصحية و الاجتماعية ات٠دمات تقدفٔ الصناعية، العلبقات ات١رتبات، و التعويض التنمية، و التدريب

 اسد اٌجشش٠خأ٘ذاف اداسح اٌّٛ .2

 يقدمها التي الفعالة ات١سات٫ة زيادة في يتمثلتَ أف ىدفها الأساسي غتسعى إدارة ات١وارد البشرية إفُ تٖقيق تٚلة من الأىداؼ 
 الواقع في إفُ تٖقيقها البشرية ات١وارد إدارة تسعى التي الأىداؼ طريق عن إليها الوصوؿ تٯكن الغاية ىذه و للمنظمة، الأفراد
 3الآتي:تنقسم إفُ عدة جوانب نوردىا ك ىي و يالعمل

 : اعزّبػ١خ أ٘ذاف . أ

 على ت٢ا السلبية الآثار تقليل على المحافظة مع المجتمع و الأفراد احتياجات تٖقيق طريق عن الأخلبقية و الاجتماعية ات١سئولية
 .ذاتوفي حد  التنظيم

                                                           

 التقلٌدٌة الجزائرٌة الممارسة العمومٌة الصناعٌة المإسّسة فً البشرٌة الموارد إدارة وأهداف وظائف " مراد بلخٌري، - 1

 9: ص ،2338 البلٌدة، البلٌدة، جامعة ،8 العدد التنمٌة و إدارة الموارد البشرٌة،  مجلة ،"الاستراتٌجٌة والضرورة

أبحاث نفسٌة و   مجلة ،" تواجهها التً والتحدٌات وأهدافها البشرٌة الموارد إدارة مفهوم"  سعاد مخلوف و وٌزة شرٌك،  - 2

  229: ص ،2338 قسنطٌنة، قسنطٌنة، جامعة ،4 العدد ،9تربوٌة، المجلد 

 33 -33، ص: 2336، دار الجنان للنشر و التوزٌع، عمان، إدارة الموارد البشرٌةمحمد الفاتح محمود بشٌر المغربً،  - 3
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 : رٕظ١ّ١خ أ٘ذاف . ة

 في ات١نظمة ت١ساعدة وسيلة بل ،ذاتها حد في النهاية ىي ليست البشرية ات١وارد أف حيث التنظيمية الفعالية تٖقيق في ات١سات٫ة
 . اأىدافه تٖقيق

 : ٚظ١ف١خ أ٘ذاف  . د

 تراعى أف البشرية اردو ات١ إدارة على نوأ أي ات١نظمة، تٟاجات ات١ناسب ىستو ات١ب البشرية ات١وارد إدارة مسات٫ة على فاظاتٟ 
 إفُ يؤدي ذلك أف حيث ،نقص أو زيادة بدوف حاجاتو بإشباع تقوـ بالتافِ و ،خدماتها ليوإ تقدـ الذي التنظيمي ات١ستوى

 .للمنظمة ات١تاحة للموارد الأمثل الاستخداـ عدـ
 : الأفشاد أ٘ذاف  . س

 درجة زيادة و اتٞهد من زييدات١ لبذؿ تٖفيزيىم و عليهم للحفاظ ذلك و الشخصية، أىدافهم تٖقيق على ات١نظمة أفراد مساعدة
 .للمنظمة انتمائهم و ولائهم

 اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد الأعبع١خ اٌٛظبئف .3

تعمل إدارة ات١وارد البشرية على تزيويد ات١نظمة بالأفراد ذوي الكفاءات و ات١ؤىلبت تٔا يتناسب مع مناصب العمل ات١راد شغلها، 
، بالإضافة إفُ نضاـ أجور و ةحديث و ذلك من خلبؿ تٖديد حاجيات التوظيف و تٖقيقها، اعتماد سياسات تكوين و تطوير

كثتَة و متشعبة نقتصر ىنا على ذكر الوظائف ات١نوطة بإدارة ات١وارد البشرية   من ىذا ات١نطلق فإف 1،تعويضات ت٤فزي و تنافسي
 2في ما يلي:ات١هم منها و ات١تمثل 

 :اٌؼًّ رؾ١ًٍ . أ

و  ،شاغلها عاتق على ات١لقاة ات١سئوليات تٖديد و ،هاتوصيف و وظيفةكل ل ات١كونة ات١هاـ و الأنشطة على التعرؼ أي
 . شغلهاالكفاءات ات١طلوبة ل

 : اٌؼبٍِخ اٌمٜٛ رخط١ؾ . ة

 ىو ما تٖديد و ،العاملتُ من ات١نظمة طلب تٖديد ىذا يتطلب و ،العاملتُ عدادأ و أنواع من ات١نظمة احتياج معرفةأي 
 .ت١نظمةبا العاملة القوى في الزييادة و العجزي صافي لإت٬اد بينهما ات١قارنة و ،منها متاح و معروض

 : ٚاٌزؼ١١ٓ الاخز١بس . د

 ات١قابلبت و ،الاختبارات و التوظيف، طلبات خلبؿ من تصفيتهم و العمل سوؽ في العاملتُ عن بالبحث الوظيفة ىذه تهتم
 .ات١ناسب ات١كاف في ات١ناسب الفرد لوضع ضمانا ذلك و الأساليب، من غتَىا و الشخصية

                                                           

1 - Seifeddine BOUMENAD, «Quel modèle de pratiques de la gestion des ressources humaines 
exercées dans l’entreprise algérienne», Revue organisation et travail, Volume 8, Numéro 3, Faculté 
des Sciences Économiques, des Sciences Commerciales et des Sciences de Gestion, Université de 
Mascara, Mascara,2019, p : 59 

 235 -234: ص مرجع سابق، سعاد مخلوف و وٌزة شرٌك، - 2
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 :الأعٛس ١٘ىً رظ١ُّ . س

 الأجور نظاـ بإدارة الوظيفةىذه  تهتم كما ،أجرىا تٖديد و ،وظيفة لكل النسبية الأت٫ية و القيم بتحديد الوظيفة ىذه تقوـ 
 .وظائفكل الل ات١ختلفة الأت٫يات و للقيم سليم مقابل ضماف يتم حتى

 : اٌؾٛافض أٔظّخ رظ١ُّ . ط

 اتٟوافزي و الفردية اتٟوافزيب اتٞماعي أدائهم أو الفردي أدائهم على العاملتُ تٖفيزي تٯكن و ،ات١تميزي للؤداء عادؿ مقابل منحأي 
 .ككل ات١نظمة أداء أساس على حوافزي أيضاىناؾ  و ،اتٞماعية

 : اٌؼب١ٍِٓ خذِبد ٚ ِضا٠ب أٔظّخ رظ١ُّ . ػ

 كما ،البطالة و العجزي و بات١رض ات٠اصة التأمينات و ات١عاشات دفع اشتًاكات مثل معينة مزيايا عامليها تٔنح ات١نظمات تهتم
 و الإسكاف إفُ ت٘تد قد و ،ترفيهية و رياضية و اجتماعية خدمات شكل في للعاملتُ خدمات بتقدفٔ ات١نظمات تهتم

 .غتَىا و ات١واصلبت
 :الأداء رم١١ُ . ؿ

 الرؤساء بالتقييم يقوـ ما غالباو  ،معينة أساليب خلبؿ من ذلك يتم و ،موظفيها أداء بتقييم تقريبا ات١نظمات كل تهتم 
 .الأداء ىذا في القصور أوجو و للعاملتُ العامة الكفاءة على التعرؼ بغرض ات١باشروف

 : اٌزذس٠ت . د

 الشركة تقوـ و ،معينة أنشطة ت٨و اتٕاىاتهم توجيو و العاملتُ ةمهار  و كفاءة رفع بغرض التدريب أنشطة ات١نظمات ت٘ارس
 .و أثره على الأداء التدريب ىذا فعالية تقييمو  ،للتدريب ات١رؤوستُ احتياجات بتحديد

 : اٌٛظ١فٟ اٌّغبس رخط١ؾ . ر

 على التعرؼ إفُ ىذا ت٭تاج و التًقية، و النقلك بات١نظمة لعاملتُت١ختلف ا الوظيفية للتحركات بالتخطيط الوظيفة ىذه تهتم
 . ى كل فردلد الضعف و القوة نقاط

 : اٌؼًّ عذاٚي ٚ عبػبد . س

 .ات١نظمة عمل طبيعة يناسبت١ا  وفقا الإجازاتنظاـ  و الراحة و العمل ساعات بتحديد الوظيفة ىذه تقوـ
 اٌّئعغخ فٟ الأخشٜ ثبلإداساد اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح ػلالخاٌّطٍت اٌشاثغ: 

فقد أصبح تسيتَ ات١وارد البشرية في شكلو اتٟديث وضيفة مشتًكة بتُ إدارة ات١وارد البشرية و  ،كما رأينا في ات١طلب الثافٓ
العلبقة بتُ ت٥تلف مديريات ات١ؤسسة الواحدة تأخذ طابعا من  رؤساء ات١صافٌ و الأقساـ داخل ات١نظمة، و ىذا ما ت٬عل

 تكامليا إذا ما تعلق الأمر بإدارة ات١وارد البشرية.
 ثبٌّٕظّخ الأخشٜ الإداساد اٌؼلالخ ِغ .1

تٔعتٌ أنها لا تبقى مقصورة على قسم إدارة ات١وارد  ،لامركزيية وظيفة تتجو ات١نظمات اتٟديثة إفُ جعل إدارة ات١وارد البشرية
 ،صانعالورشات و ات١ت٥تلف أي إفُ ات١شرفتُ ات١تواجدين في  ،العملياتية بل يتم تٖويل جزيئ منها إفُ ات١صافٌ و الأقساـ ،البشرية
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، على سبيل ات١ثاؿ وظيفة ات١وارد البشرية بالنسبة للؤشخاص ات١وجودين تٖت مسؤوليتهمتّزيء من فهؤلاء قد أصبحوا مكلفتُ 
في تٖديد خصائص الوظيفة ات١طلوبة، عملية الانتقاء، عمليات التقييم، تٖليل الوظائف، تٖديد حاجيات الأفراد  فهم يشاركوف

 1في ت٣اؿ التدريب...

و بذلك تكوف معها في تفاعل  ات١نظمة، الأخرى داخل الإدارات ت١ديري ات٠دمات ت٣موعة من البشرية ات١وارد إدارة تقدـ و
  2دائم، و من ىذه ات٠دمات ما يلي:

 ات١وارد تكوف ، و تٔوجب ىذاالعمل في شريك البشري العنصرباعتبار  ات١نظمة في البشرية ات١وارد دمج سياسة رسم 
 الولاء و الانتماء ت٠لق القرارات اتٗاذ فييسمح ت٢ا بالاشتًاؾ  و ات١ستقبلية، ات١نظمة توجهات ىعل مطلعة البشرية
 . السياسة ىذه تطبيق على ات١ديرين البشرية ات١وارد إدارةكما تساعد  .لديها

 البشرية ات١وارد من احتياجاتها تقدير في الإدارات مساعدة. 

 من ات١طلوبة  واصفاتات١ و نوعياتبال و ات١طلوب الوقت في البشرية ات١وارد من الإدارات حاجات توفتَ على العمل
 . قبل ىذه الإدارات

 و  استخدامو على تدريبهم و، مرؤوسيهم أداء تقييم في الرؤساء و ات١ديروف ليستخدمو الأداء لتقييم نظاـ تصميم
  تٖليل نتائجو.

 إداراتهم في الوظيفي الرضا قياس في ات١ديرين مساعدة . 

 ت٥تلف مصاتٟهمفي  العاملة البشرية ات١وارد من للتًقية ات١رشحتُ تٖديد في ات١ديرين مساعدة. 

 تٖقيق يتمكنوف كيف و مرؤوسيهم، تٖفيزي و توجيو في الفعاؿ الأسلوب استخداـ على الرؤساء و ات١ديرين تدريب 
 .معاملتهم في ات١وضوعية و العدالة و ت٢م، الإنسانية ات١عاملة

 و اقتًاح برامج  ،العملفتًة  أثناء مرؤوسيهم تدريب في الفعاؿ الأسلوب من ت٘كينهم و الرؤساء و ات١ديرين مساعدة
 . تدريبية ت٢م لزييادة مهاراتهم

 فعاؿ و تعاوفٓ تٚاعي عمل لتحقيق العمل فرؽ تكوين في الرؤساء و ات١ديرين مساعدة.   

 و العملبء رضا و جودتو و الإنتاج تكلفة أف كيف و العمل، في البشري العنصر بأت٫ية الرؤساء و ات١ديرين توعية 
 .مرؤوسيهم رضا و بكفاءة مرتبط بقاءىا و ات١نظمة تٝعة

                                                           

1 - Jacqueline BARRAUD, Françoise KITTEL et Martine MOULE, La fonction ressources 
humaines, Edition Dunod, Paris, 2004, p : 20 

 28 -27، ص: مرجع سابقعمر وصفً عقٌلً،  - 2
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 ؼلالخ ِغ إٌمبثبد اٌؼّب١ٌخاٌ .2

 ،العمالية النقابات مع البشرية ات١وارد إدارة خلبؿ من ات١نظمة علبقة، و ىي الصناعية العلبقات أو العمل علبقات أيضا تسمى
 إبراـ و ،العماؿ و العمل بشؤوف تٮتص فيماباسم ات١ؤسسة مع ىذه النقابات  بالتفاوض البشرية ات١وارد إدارة تقوـ حيث

 .ذلك تٓصوص معها اتفاقيات

 تٖميهم و مزيايا من حققوه ما تؤمن وسيلة و ،النفسية و الاجتماعية حاجاتهم لإشباع فعالة أداة للعماؿ بالنسبة النقابة تعتبر
 البشرية ات١وارد إدارة تقوـ ،النقابات و اتات١ؤسسملبؾ  بتُ ات١ناوشات و للصراعات تفاديا و الأعماؿ، أصحاب تسلط من

، الأنشطة الأجور سياسات النقل، و التًقياتمن أمثلة ذلك حركة  و ،ذلك الأمر استدعى كلما ىذه الأختَة باستشارة
اتٞميع من ملبؾ  فيديستسفي ىذه اتٟالة  و الصدامي، الفكر نبذ و التعاوفٓ الفكر إرساء يتم بذلك و... الرياضية و التًفيهية

 1.عماؿ وو مستَين 

 اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد الاعزشار١غ١خ الإداسح ٔؾٛ اٌزؾٛي اٌضبٟٔ اٌّجؾش

وظيفة ذات فتحولت من وظيفة عادية إفُ  ،ى النظرة السابقة لإدارة ات١وارد البشريةلتٙانينيات القرف ات١اضي طرأت تغتَات ع عم
بعد استًاتيجي، تسعى لامتلبؾ موارد بشرية ذات تأىيل عافِ و مناسب لكن أيضا في الوقت و ات١كاف ات١ناسبتُ، و ات٢دؼ 
من ىذا ىو مواكبة التغتَات ات١تسارعة التي أحدثتها إرىاصات العوت١ة و تسارع التطور التكنولوجي و طرؽ الاتصاؿ و نقل 

 لعافَ.ات١علومات بتُ ت٥تلف بقاع ا
 اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد الاعزشار١غٟ   اٌزغ١١ش ِفَٙٛ     الأٚي: اٌّطٍت

يسعى التسيتَ الاستًاتيجي للموارد البشرية إفُ تٖقيق تٚلة من الأىداؼ البالغة الأت٫ية لاستمرارية ات١نظمة، و لكن قبل التعرؼ 
إدارة ات١وارد  استًاتيجيةمن مصطلحي الاستًاتيجية و عليها ينبغي علينا أف نقدـ تعريفا موجزيا نوضح من خلبلو ات١قصود بكل 

 البشرية.  
 اٌجشش٠خ ٌّٛاسدااداسح  خاعزشار١غ١الاعزشار١غ١خ ٚ  رؼش٠ف .1

كوف عبارة عن ات٠يارات الأساسية التي عسكر، فتات١داخل اتٞيش رمزي إفُ قيادة يالاستًاتيجية ىي مصطلح عسكري إغريقي، 
، و قد وصلت إفُ ميداف العلوـ الإنسانية خلبؿ ات١تخذة في ساحة ات١عركة اتٟاتٝة القراراتيتخذىا اتٞنراؿ ت١واجهة العدو أو 

في كتابو استًاتيجية ات١نضمة إفُ  I. ANSOFFأشار  1965و في سنة   .أربعينيات القرف ات١اضي عن طريق نظرية الألعاب

                                                           

 أطروحة ،بالمإسسة الاقتصادٌة و دوره فً بناء اقتصاد المعرفة البشرٌة الموارد الاستثمار فً تنمٌة ،نصٌرة بلخضر - 1

 ،2337 الشلف، الشلف، جامعة و علوم التسٌٌر، الاقتصادٌة و التجارٌة العلوم كلٌة علوم التسٌٌر، تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل

 28 ص:
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تبتُ خياراتها الأساسية، و لاحقا سار على نهجو  ات١تخذة داخل ات١ؤسسة و التيأف الاستًاتيجية ىي عبارة عن القرارات 
  1العديد من الكتاب الباحثتُ.

 أداء لضماف اتٟاضر الوقت في تتخذ التي الأنشطة و القرارات ت٣موعة" :بأنها فتعرؼ البشرية ات١واردإدارة  استًاتيجيةأما 
يق تٖق و يمتدع على و ة،يطالمح يئيةالب الظروؼ مع يةالبشر  ات١وارد نظاـ يفتك يقتٖق على تعمل و ات١ستقبل، في ةيفالوظ

 السياسات من ت٣موعة و تنفيذ تصميم البشرية تتضمن ىذا يعتٍ أف استًاتيجية ات١وارد 2."للمنظمة الاستًاتيجية الأىداؼ
 على و القدرة ات١هاراتو  ات٠برات في ات١تمثل البشري ات١اؿ رأس تدعم و التي ،داخليا ات١نسجمة و البشرية بات١وارد ات١تعلقة
 يدفع الذي الأمر و ات٠ارجية، الداخلية البيئية العوامل من ات١زييج ذلك الاعتبار تأخذ بعتُ أنها كما و الابتكار. الإبداع

 و تتمثل مرف، عات١ي سوؽ ضمن ات١نافسة متطلبات مع تتكيف جديدة، و ىيكلية ثقافية ت٪اذج و تبتٍ تطوير إفُ ات١نظمات
 تلبيتها و البشرية ات١وارد من ات١نظمة احتياجات تٖليل بأنها تعرؼ التي البشرية ات١وارد تٗطيط باستًاتيجية الاستًاتيجيات ىذه

، و استًاتيجية التوظيف التي تتضمن حصوؿ ات١نظمة على العمالة ات١ناسبة كما و نوعا، بالإضافة ات١نظمة رسالة و تتوافق بطريقة
لضبط و مراقبة اتٞهد البشري ات١بذوؿ و استًاتيجية تقييم الأداء  ،لتطوير المحتوى ات١هاري للعاملتُ إفُ استًاتيجية التدريب

 3.ت٠دمة غايات ات١نضمة

 4:الآتي في و ات١تمثلة يةالبشر  ات١وارديجية استًات عناصر استخراج كنتٯ يفالتعر  ىذا من

 يةالبشر  ات١وارد بنظاـ و بات١نظمة ةيطالمح العامة يئيةالب العوامل دراسة. 

 هايقتٖق على ليعم و للمنظمة العامة الأىداؼ عميد تٔا يةالبشر  ات١وارد نظاـ أىداؼ وضع. 

 للمنظمة العامة  الاستًاتيجية يذتنف تدعم التي يةالبشر  بات١وارد ات٠اصة الاستًاتيجية وضع. 

 يةالبشر  ات١وارد بنظاـ ات٠اصة يةالزيمن البرامج و ساتياالس و يفيةالوظ ات٠طط وضع. 

 منها يدينات١ستف رضا و ات٠دمة تٔستوى و بها ات٠اصة ساتياالس و ات٠طط وية البشر  ات١وارد الاستًاتيجية ييمتق. 
 اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد الإداسح الاعزشار١غ١خ رؾذ٠بد .2

 إدارة إفُ حاجتها من يزييد ت٦ا ات٠ارجية، و الداخلية العمل بيئة من كل في التحديات من العديد الأعماؿ منظمات تواجو
 1:يلي ما التحديات ىذه أىم من و ااستًاتيجي البشرية مواردىا

                                                           

1 - Bernard GAZIER, Les stratégies des ressources humaines, Edition la Découverte et Syros, 
Paris, 2004, p : 23 

 كلٌة ،8 العدد و علوم التسٌٌر، الاقتصادٌة العلوم مجلة البشرٌة"، للموارد الاستراتٌجٌة الإدارة عبد الوهاب بلمهدي، " - 2

 367: ص  ،2338 الجزائر، سطٌف، جامعة العلوم التجارٌة،الاقتصادٌة التسٌٌر و  العلوم

 المعرفة عملٌات خلال من التنظٌمً الإبداع تنمٌة فً البشرٌة الموارد إدارة استراتٌجٌات أثر"  عبد الله أحمد العولقً، - 3

 ،3 ، العدد3المجلد  جامعة الجزٌرة، مجلة ،"البشرٌة للموارد الٌمنٌة الاستراتٌجٌة التجارٌة  البنوك فً مٌدانٌة دراسة وسٌط كمتغٌر
  333: ص  ،2338 الٌمن، الجزٌرة، جامعة

 367: ص  ،عبد الوهاب بلمهدي، مرجع سابق - 4
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 :اٌذاخ١ٍخ اٌزؾذ٠بد  . أ

 خاصة و ،ات١ختلفة التهديدات ت١واجهة ات١نظمة أماـ ت٪و حائلب تقف قد التي العوائق أىم من البشرية ات١واردتٖديات  تعد
 :في متمثلة بالعمل ات١تعلقة الأفراد اتٕاىات في التغتَ إفُ ذلك في السبب يرجع و التكنولوجية، التغتَات

 ت٢م ات١منوحة ات١زيايا و الأجور عن الأفراد رضا ات٩فاض. 

 ات١أموؿ بالشكل العمل لأداء اللبزمة و ت٢م ات١تاحة ات١علومات بنقص الأفراد شعور. 

 التطور نتيجة للعمل ات١طلوبة مهاراتهم بعض في النقص عن الناجم الوظيفي بالأماف الأفراد شعور ات٩فاض 
 .السريع التكنولوجي

 للمنظمة الأفراد ولاء ات٩فاض . 

 كاملب استغلبلا لقدراتهم ات١نظمة استغلبؿ بعدـ الأفراد اعتقاد. 

 أدائهم تقييم طرؽ في الوضوح بعدـ الأفراد شعور. 

 َالعمل من إشباعها الأفراد يتوقع التي اتٟاجات طبيعة و اختلبؼ العمالة توقعات تغت. 

 العمالة في التنوع درجة زيادة. 
 :اٌخبسع١خ اٌزؾذ٠بد . ة

 من لعل البشرية ت١واردىا الاستًاتيجية الإدارة على تؤثر التي التحديات من العديد ات١نظمة تواجوأما على الصعيد ات٠ارجي ف
 :يلي ما هاأت٫

 ات١علومات ثورة و السريع التكنولوجي التطور. 

 الدولية العلبقات ت٣اؿ في العات١ية التحولات. 

 اتٞديد العات١ي النظاـ وفق العمالة انتقاؿ حرية. 

 ات١ختلفة ات١نظمات لأنشطة ات١نظمة اتٟكومية القوانتُ تعدد. 

 عات١ية أصبحت أنها لدرجة ات١نافسة حدة زيادة. 

 ات١نظمات تنظيم إعادة . 

 الأسواؽ ت٪و في البطء. 

 َات١ستهلكتُ رغبات و أذواؽ في ات١ستمر التغت . 
                                                                                                                                                                                  

، ص: 2339، دار المٌسرة للنشر و التوزٌع، عمان، الإدارة الاستراتٌجٌة و تنمٌة الموارد البشرٌةمحمد سمٌر أحمد،  - 1

26- 27 
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 العمل سوؽ في العاملة للقوى الدتٯوغرافية التغتَات. 
 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اعزشار١غ١خ أ١ّ٘خ .3

 باعتبارت٫ا البشري و  ات١ادي ات١اؿ رأس بتُ التكامل أت٫ية تغفل لا أف ت٬ب ات١ؤسسات داخل التطوير و التنمية استًاتيجية إف
 يعتمد الذي التقتٍ و ات١هاري التقدـ أف ثبت فقد الاستًاتيجي، النشاط تٖقيق في كاملب امتزياجا تٯتزيجاف أساسياف عنصراف

 التي ات١ؤسسات  ت٘كتُ ثم من و الإنتاجية، تزيايد في ات١باشر السبب كاف الإبداع و العلمي البحث  في الإنسافٓ اتٞهد على
 .الريادة و التفوؽ تٖقيق في ات١بادرة زماـ امتلبؾ من اتٞانب ىذا أتقنت

 تستند التي اتٟقيقية الدعامة التخصصات و ات١ستويات و الفئات ت٥تلف من بات١ؤسسة العاملتُ في  ت٦ثلة البشرية ات١وارد تعتبرو  
 ،   ات١ؤسسة داخل للتطوير الأساسي ات١صدر و للتنمية اتٟقيقية الأداة ىم فو فالعامل أىدافها، تٖقيق في اتٟديثة  ات١ؤسسة إليها

  . الأخرى ات١وارد باقي كفاءة تتحدد عليهم  اعتمادا و

 العاملتُ  أىداؼ و ات١ؤسسة أىداؼ بتُ الدائم التوازف إت٬اد ت٤اولة عن يعبر البشرية ات١وارد بقضايا ات١عاصرة الإدارة اىتماـ إف
 البشرية ات١وارد إدارة دور  يتمثل ات١قاـ ىذا في و العائد، و التكلفة معيار أساس على الأفراد مع التعامل خلبؿ من ذلك و بها،
 و متصارعة، و ،معقدة متغتَة، بيئة  في التنافس لتحقيق اللبزمتُ ات٠ياؿ و ات١واىب تٯتلكوف الذين الأفراد تنمية و جذب في

 بعتُ يأخذ استًاتيجي تٔنظور إدارتها يستوجب  ت٦ا بالغة أت٫ية ذات وظيفة تكوف أف ت٬ب البشرية ات١وارد إدارة أف ىذا يعتٍ
 1.ابه العاملتُ أىداؼ و ات١ؤسسة أىداؼ الاعتبار

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اعزشار١غ١خ أ٘ذاف .4

 ات١وارد خلبؿ من الاستًاتيجي أدائها تٖقيق على ات١نظمة قدرة من التأكد في البشرية يكمن ات١وارد لإدارة الرئيسي ات٢دؼ إف
 : ىي فرعية أىداؼ إفُ ات٢دؼ ىذا ينقسم و البشرية،

 ٔىدؼ ،استًاتيجيأداء "  للمنظمة الاستًاتيجية الأىداؼ تٖقيق تدعم التي ات٠دمات من ت٣موعة تقدف 
 ".استًاتيجي

 ُو الدافعية و الالتزياـ عاؿ من مستوى على عمالة من تٖتاجو ما على اتٟفاظ و التعيتُ و الاختيار من ات١نظمة ت٘كت 
 .القدرة و الانتماء

 ات١تبادلة الثقة من مظلة تٖت العاملتُ و الإدارة بتُ منسجمة علبقات فيو تسود مناخ تهيئة. 

 ات١ستمر التحستُ التطوير و و التمكتُ فرص بتقدفٔ ات١تميزي و الفعاؿ الأداء على العاملتُ قدرات تعزييزي . 

 ات٠ارجية الداخلية و للمتغتَات يستجيب مرف بأداء فاعلة عمل فرؽ إدارة و لتكوين مشجع مناخ تهيئة. 

                                                           

 التنافسٌة للمإسسة المٌزة خلق فً و دورها البشرٌة للموارد الاستراتٌجٌة الإدارةأمٌنة مساك، "سلمى رزق الله و  - 1

: ص  ،2337 الجزائر، الجلفة، جامعة الاقتصادٌة التسٌٌر و العلوم التجارٌة، العلوم كلٌة ،7 العدد آفاق العلوم، مجلة الجزائرٌة"،

338  
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 التعويضات  و ات١كافآت ،التكوين اتٟوافزي، ،تقييماللبزـ من كل اتٞوانب )ال الاىتماـب ت٭ظوف العاملتُ أف من التأكد
 ...(ات١لبئمة

 (. حكومية ئاتىي زبائن، موردوف،) افٌات١ص أصحاب توقعات و احتياجات موازنة على ات١نظمة مساعدة... 

 َ1الشفافية. و الفرص تكافؤ و العدالة توفت  
 اٌفشق ث١ٓ رغ١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚ اٌزغ١١ش الاعزشار١غٟ ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ  .5

و ارتباط كليهما ات١ورد البشري داخل  البشرية للموارد الاستًاتيجي التسيتَ و البشرية ات١وارد تسيتَرغم التشابو اللفظي ت١فهومي 
 التافِ:إلا أنو توجد اختلبفات جوىرية بينهما نوردىا في اتٞدوؿ  ات١نظمة، 

 

 

 

 البشرية ات١وارد إدارة في الاستًاتيجي الدور البشرية ات١وارد إدارة في التقليدي الدور المجالات

 الطويل بالأجل الاىتماـ القصتَ بالأجل الاىتماـ  الزيمتٍ ات١دى

 و السجلبت حفظ و التنفيذية العمليات التًكيزي ت٣اؿ
 التشغيلية اتٞوانب دعم

 تصميمات١نظمة ككل مع مراعات ات١شاركة في 
 للمنظمة العامة الاستًاتيجية

 ات١ستوي
 التنفيذية الإدارة من جزيءا تعتبر   التنظيمي

 شأف بات١نظمة العليا الإدارة من جزيءا تعتبر
 و الإنتاج و التسويق مثل الأخرى الوظائف
 التمويل

 حدود
 و التنسيق
 التكامل

 مع متوسطة أو منخفضة بدرجة التكامل -
  الأخرى الوظائف بقية

 أو متوسطة بدرجة التنسيق و التكامل -
 البشرية ات١وارد نظاـ أجزياء بتُ منخفضة

 مع مرتفعة بدرجة التنسيق و التكامل -
 و الإنتاج مثل الأخرى التنفيذية الوظائف
 غتَىا و التمويل و التسويق

 أجزياء بتُ مرتفعة بدرجة تنسيق و تكامل -
 البشرية ات١وارد نظاـ

 ات١وارد قضايا و اتٕاىات و بتقييم الاىتماـ - التعويض برامج و كافآتات١ب الاىتماـ - الأنشطة
                                                           

 المكتسبات على المصادقة و الكفاءات آلٌتً حوصلة خلال من النامٌة البلدان فً البشرٌة الموارد تنمٌة ،نعٌمة سعداوي - 1

 الجزائر، الجزائر، جامعة و علو التسٌٌر، الاقتصادٌة العلوم كلٌة علوم التسٌٌر، تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،المهنٌة
 38 ص: ،2335

 التسٌٌر و البشرٌة الموارد تسٌٌر بٌن الفرق :2-1 الجدول

  البشرٌة للموارد الاستراتٌجً
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 ت٤ل
 الاىتماـ 

 للعاملتُ

 الظروؼ ظل في أفراد اختيار و استقطاب -
 الراىنة

 البشرية ات١وارد إجراءات و سياسات تفستَ -

 بات١نظمة العمالة عن عادلة تقارير إعداد -

 اتٟد عند تدريبية برامج تنفيذ و إعداد -
 الآمن الأدفْ

 العاملتُ مشكلبت حل -

 فقط بات١نظمة للعاملتُ ات٠دمات تقدفٔ -

 البشرية

 ات١وارد تطوير و تٗطيط بعملية الانشغاؿ -
 البشرية

 تٗفيض و ات٢يكلة إعادة عمليات في ات١ساعدة -
 العمالة

 الاندماج عمليات في ات١شورة و النصح تقدفٔ -
 الاستحواذ و

 بات١نظمة التعويضات  استًاتيجيات وضع -

 ذات ات١ختلفة للؤطراؼ ات٠دمات تقدفٔ -
 .ات١نظمة مع التعامل في ات١صلحة

 31مصدر: ت٤مد تٝتَ أتٛد، مرجع سابق، ص: 
 اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد الاعزشار١غ١خ ٌلإداسح اٌؾذ٠ضخ الأدٚاس: اٌضبٟٔ اٌّطٍت

 في البشرية ات١واردإدارة  أت٫ية و طبيعة من غتَت جديدة أدوار بروزالبشرية إفُ  للموارد الاستًاتيجية الإدارة إفُأدى التحوؿ 
إفُ جانب مهامها التقليدية ات١رتبطة بتسيتَ الروتتُ اليومي للموارد البشرية ات١تواجدة -و التي باتت تلعب  اتٟديثة ات١نظمات
 الأدوار التالية:  -بات١ؤسسة

 الاعزشار١غٟ شش٠ه اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد الاعزشار١غ١خ الإداسح  .1

 ضمن و التشغيلية، العمليات بإدارة تمته التي التنفيذية الوظائف من جزيء أنها على البشرية ات١وارد لوظيفة ينظر كاف سابقا
 يتطلب استًاتيجيا البشرية ات١وارد إدارة ت٘كتُ غتَ أف ،استًاتيجي دور البشرية ات١وارد لوظيفة أصبح التنافسية البيئة تٖولات

 بيئة ظل في للمنظمة ات١ستداـ التنافسي التميزي تٖقيق في دورىا و الاستًاتيجي دورىا بأت٫ية العليا الإدارة لدى قناعة وجود
 الكفاءات و للموارد الاستًاتيجية بالقضايا الاىتماـ زيادة البشرية ات١وارد إدارة مدراء على يفرض الذي الأمر التنافسية، شديدة
 مع البشرية ات١وارد إدارة سياسات و خطط بتُ التكامل التحقيق إفُ إضافة ،التشغيلية ات١شكلبت على التًكيزي بدؿ البشرية

 .للمنظمة الاستًاتيجي التخطيط

 ت١ديري تٝح ما ىو و ت٘يزيا، أكثر حقلها جعل ت٦ا الاستًاتيجي المجاؿ إفُ تٖوت٢ا إفُ البشرية ات١واردالاىتماـ ب زيادةت أد لقد
 القياـ كذلك الأعماؿ، مشكلبت تٖمل في ات١سؤولية التنفيذين ات١دراء مشاركة و داخليتُ كمستشارين العملب البشرية ات١وارد
 يصفهم البعض جعل ت٦ا التغيتَ، مستشار و اتٟلوؿ، تقدفٔ مستشار العلبقات، مدير مثل متجانسة غتَ استًاتيجية بأدوار
 للئدارة الاستًاتيجي البشرية ات١وارد مستشار دور   البشرية ات١وارد وأخصائي ىنا يلعب حيث الاستًاتيجية، البشرية ات١وارد تٔديري

 على ات١دراء وفيساعد كما الأعماؿ، متطلبات مع مواءمتها و الاستًاتيجيات تطوير في و القرارات، صنع في وفيسات٫ و العليا
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 و. التًكيزي دائرة في بهم ات١تعلقة ات١تطلبات و العملبء وفيضع و العاملة، القوى و التنظيمي بات٢يكل ات١تعلقة التحديات تٕاوز
 الدافعية و ،الشخصية و ،التقنية ات١هارات و النظرية ات١عارؼ امتلبكو الاستًاتيجي لدوره البشرية ات١وارد خبتَ أداء يتطلب بالتافِ
 1.ات١نظمة في الاستًاتيجي القرار على ات١ؤثرة ات٠ارجية و الداخلية البيئة تغتَاتت١ الشامل الإدراؾ على القدرة و ،العالية

التغيير اداسح ٚ اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد الاعزشار١غ١خ الإداسح  .2

إدارة  دمج فإف ات١نضمات التي تندمج في إدارة التغيتَ ىي تلك ات١نضمات التي استطاعت" Scholes و Johnsonحسب
 ة بسببعاد الاستًاتيجيات تنفيذ في الفشل يظهر و ،مواردىا البشرية مع الاستًاتيجيات و عملية التغيتَ الاستًاتيجية"

 جزيء لعب الذين تٯكنهم بشريةال ات١وارد ارسيت٦يكمن دور  ، و ىنافاعلية و بكفاءة معها التعامل يتم فَ التي ات١وجودة التغتَات
 ات١وارد قرارات و مبادرات مع التعاملخاص عند  بشكل الاىتماـو ذلك من خلبؿ  ،النظامي التغيتَ تنفيذ و تطوير في رئيسي
  تٔا يلي: البشرية

 الفعل ةرد كوفتس كيفو   بالتغيتَ سيتأثر من . 

 عليها. التغلب كيفية و التنفيذ قيود 

 و التغيتَ عن ات١سئولتُ الأشخاص من خاصة ات١هارة و الالتزياـ ات١وارد ىذه تتضمن) التغيتَ لتنفيذ ات١طلوبة ات١وارد 
 (.ات١اؿ و الوقت و الأفراد كذلك

 التغيتَ عن سيدافع من. 

 السياسات تنفيذ كذلك و الصياغة ذلك في تٔا التغيتَ عملية مسئولية الآخروف و ات١باشروف ات١ديروف يتوفُ كيف 
 . ات١تغتَة

 ات١عنية الأمور تٚيع في هتأثتَ ما  و التغيتَ ىدؼ يتفاعل و ستَتبط كيف. 

 تطويرىا تٯكن كيف و ت٢ا ستكوف اتٟاجة التي ات١ختلفة السلوكيات و ات١هارات ىي ما. 

 التغيتَ عمليةو قياس  مراقبة ستتم كيف . 

 2.التغيتَ أثر لتقييم اتٗاذىا سيتم التي ات٠طوات ىي ما 

                                                           

 العدد أداء المإسسات الجزائرٌة، مجلة البشرٌة"، للموارد الاستراتٌجٌة للإدارة الحدٌثة الأدوار تحلٌل ٌحضٌه سملالً، " - 1

  336 -334: ص ص  ،2338 الجزائر، ورقلة، جامعة الاقتصادٌة التسٌٌر و العلوم التجارٌة، العلوم كلٌة ،33

، 2338العربٌة، القاهرة، ، مجموعة النٌل الإدارة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌةماٌكل ارمسترونج ترجمة إٌناس الوكٌل،  - 2

 322 -323ص: 



يذخم ػبو  -انفصم الأٔل9                                                ئدارح انًٕارد انجشرٚخ  

 

 

24 

 

 اٌزٕبفغ١خ ا١ٌّضح رؾم١ك .3

 ت٣موعة: التنافسية بات١يزية و يقصد تٖتويها، التي الأنشطة من نشاط لكل التنافسية ات١يزية دعم ت٨و جاىدة ات١نظمات تسعى
 الوسائل من العديد و ىناؾ السوقية، اتٟصة زيادة بهدؼ ات١نافستُ منتجات من غتَىا عن الشركة منتجات ت٘يزي التي العوامل

 : مثل التنافسية ات١يزية تٖقيق خلبت٢ا من تٯكن التي

 فإنها بهذا و بالسوؽ تكلفة قلأ ىي منتجاتها تكلفة تكوف أف إفُ الشركة تسعى أف بها يقصد و التي :التكلفة ريادة 
 .بغتَىا مقارنة تنافسية تٔيزية تتمتع

 على ات١تميزية ىي تكوف لأف الشركة التمييزي تسعى استًاتيجية ففي التنافسية، ات١يزية حوؿ أخر مثاؿ ىو :التايز 
ترفع  بات١نتجات، و قد توافرىا في العملبء يرغب التي الأبعاد على التًكيزي خلبؿ من بها تعمل التي الصناعة مستوى

  1 ات١نافستُ. منتجات عن منتجاتها ت٘يزي بسبب أسعارىا ىذه الشركات

من العوامل الرئيسية لتحقيق ىذه ات١يزية التنافسية، تٔا يؤىلها لأف تكوف ضمن الأولويات في رسم معافَ ات١وارد البشرية تعتبر و 
استًاتيجية ات١نضمة، فأصوؿ ات١ؤسسة سواء كانت مادية أو لا، تٖتاج إفُ استثمارات كبتَة و تفقد قيمتها مع الوقت و 

و ىذا يرجع أساسا لتًاكمات ات٠برات و التجارب و أيضا  ،ت١ورد البشري مع الوقتالاستعماؿ الكثيف، بينما تزيداد قيمة ا
 2.نتيجة المجهودات ات١بذولة لاكتساب معارؼ و مهارات جديدة

 للموارد الاستًاتيجية للئدارة اتٟديث الدور بروزفي  التنافسية للميزية مصدرا تعد البشرية ات١وارد أف على التأكيد ساىم لقد
 الاستًاتيجية بالأىداؼ البشرية ات١وارد إدارة أىداؼ ربط على الإدارة تلك عملت حيث ،ات١يزية التنافسية تٖقيق في البشرية

 البشرية ات١وارد استًاتيجيات ت٥تلف ربط خلبؿ من تنفيذىا و الأعماؿ استًاتيجيات صياغة في مشاركتها على علبوة للمنظمة،
  3.للمنظمة التنافسية بالاستًاتيجيات( الوظيفي ات١سار تطوير و الأداء، تقييم التحفيزي، التدريب، الاختيار، الاستقطاب،)
 اٌىفبءاد ٚ اٌجششٞ اٌّبي سأط ِخضْٚ اداسح .4

 في ت٦ثلب الفكري و البشري ات١اؿ رأس ت١خزيوف الاستًاتيجي التسيتَ في أساسية بدرجة يكمن التنافسية ات١يزية مصدر إف
 التسيتَ ذلك لأف التنافسية، شديدة بيئة ظل في البشرية ات١وارد تلك صيانة و تٕنيد تثمتُ، استقطاب، من تٯكن تٔا الكفاءات،

 تغيتَ أو التسريح التقاعد، عوامل خلبؿ من الزيمن مع تغتَه إمكانية بسبب ات١خزيوف ذلك تٕديد و تطوير في مهما دورا يلعب
 ات١خزيوف، ذلك ثبات من باستمرار التأكد التنافسية ات١يزية استدامة بهدؼ الاقتصادية ات١ؤسسة على ت٬ب ات١ستخدمتُ، حركة و

                                                           

، الطبعة الثامنة، دار المرٌخ للنشر و التوزٌع، إدارة الموارد البشرٌةجاري دٌسلر ترجمة محمد سٌد أحمد عبد المتعال،  - 1

 56، ص: 2332الرٌاض، 

2 - Souhila OUSIDHOUM et Abdelaziz AMOKRANE, «Les ressources humaines comme atout 
stratégique pour la création d’avantage concurrentiel dans les entreprises : Le rôle catalyseur du 
knowledge management», Revue des Sciences Economiques, de Gestion et Sciences Commerciales, 
Volume 12, Numéro 1, Faculté des Sciences Économiques, des Sciences Commerciales et des 
Sciences de Gestion, Université de M’sila, M’sila,2339, p : 581 

 337مرجع سابق، ص:  البشرٌة"، للموارد الاستراتٌجٌة للإدارة الحدٌثة الأدوار تحلٌل "  سملالً، ٌحضٌه - 3
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 فعاؿ و استًاتيجي بشكل البشرية ات١وارد تلك تسيتَ في يتمثل ،ات١يزية ىذه على للحفاظ ت٦كن ضماف أفضل فإف بالتافِ و
 توافر الشرطتُ التاليتُ: يتطلب و ىذا ،الفكري و البشري ات١اؿ رأس لتجديد

 ات١وارد من النوع ىذا كاف  إف و عالية، مهارات و قدرات هاامتلبك أي :عالية جودة ذات البشرية ات١وارد تكوف أف 
 التًكيزي عدـ ات١نظمة على ت٬ب ىنا و .عليها اتٟصوؿ يصعب ككفاءات صنفي ما غالبا و وبطبيعت ناذرا البشرية

 الضروري التنظيمي التغيتَ تقبل و التجديد و الإبداع على تٖفزي عمل بيئة توفتَو  بل فقط ات١ادية اتٟوافزي على
 .الكامنة معرفتها توظف و الاستًاتيجية قدراتها لتفجتَ

 و التسيتَية النظم أفضل انتقاء العليا الإدارة على أي :الاستًاتيجي بالطابع البشرية ات١وارد تلك تسيتَ يتميزي أف 
 ماؿ سكرأ ت٣سدة مهارات و معرفة و كفاءات تٖوزه ما تثمتُ هاتٯكن خلبت٢ا من التي الاستًاتيجيات أت٧ع اعتماد
 1.مستدامة تنافسية ميزية امتلبؾ على قدرتها تٖستُ من ات١ؤسسة تٯكن فكري

 اٌؼبٌٟ اٌزٕظ١ّٟ الأداء رؾم١ك .5

 على بالأداء ات١تعلقة النتائج على البشرية ات١وارد أنظمة ت٦ارسات تأثتَ مدى على الدراسات من العديد ركزيت في ىذا الإطار 
 الفردية ات١مارسات بعض على التًكيزي بدؿ كامل بشكل البشرية ات١وارد نظاـ تأثتَ دراسة إفُ اتٕهت حيث ،التنظيمي ات١ستوى
 ات١وارد لإدارة ات١ضافة القيمة تْجم البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارة ت٣اؿ في أخرى دراسات اىتمت كما ،البشرية للموارد
 خلبؿ من يتحدد القيمة حجم إدراؾ أف إفُ الإشارة مع ات١نظمة بأداء البشرية ات١وارد إدارة علبقة تٖليل خلبؿ من البشرية
 .للمنظمة الكلي الأداء على الإت٬ابي تأثتَىا

 التشغيلي و ات١افِ الأداء ت٥رجات على رئيسية بدرجة التقليدية الدراسات فيو ركزيت الذي الوقت في أنو Boon حسب و 
 الوسيطة العوامل على كزيترWright و   Kehoeدراسة  أوal و   Alfesكدراسات حديثة دراسات فإف للمنظمة،

 في تبتٍ بينما ،الفردي الأداء و ات١وظفتُ، رفاىية التنظيمي، الالتزياـ مل،االع إشراؾ الوظيفي، الرضا مثل ات١ستويات متعددة
( AMO) بنموذجاختصارا  ات١عروؼ(  ات١شاركة فرص - التحفيزي – القدرة) ت٪وذج الباحثتُ من كبتَ عدد الأختَة الفتًة

 لتوضيح خاص بشكل توظيفها تم التي و ،ات١ستهدفة النتائج تٖقيق من البشرية ات١وارد نظاـ ت٘كن التي الكيفية لتوضيح كإطار
 ات١وارد إدارة عمل كيفية حوؿ تدور التي ات١شتًكة القواسم بعض النموذج ذلك يوضح كما. الأداء عالية العمل أنظمة أثار

 فرصة و دوافع و قدرات من لكل دالة يعد التنظيمي و الفردي الأداء أف إفُ النموذج يشتَ حيث ،بالأداء علبقتها و البشرية
 الاستًاتيجية ات١مارسات توجيو خلبؿ من التنظيمي الأداء من ترفع أف البشرية ات١وارد لأنظمة تٯكن نوو أ ،للموظفتُ ات١شاركة

 القرارات اتٗاذ في لمشاركةل فرص إعطائهممن خلبؿ و  ،ات١وظفتُ قدرات و مهارات و معارؼ زيادة ت٨و البشرية ات١وارد لإدارة
 2.للمنظمة الاستًاتيجية للؤىداؼ تٖقيقا
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  اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اعزشار١غ١خ رظ١ُّ: اٌضبٌش اٌّطٍت

مراحلها عن الاستًاتيجيات أخرى التي تتبناىا ات١نظمات في ت٥تلف  لا تٮتلف تصميم استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية من حيث
 ات١يادين من أجل تٖقيق غاياتها.

 دساعخ ٚ رؾذ٠ذ ِزطٍجبد سعبٌخ إٌّظّخ .1

 من ات١كونة ات١نظمةب العليا الإدارة ىيئة في عضو ىو الذي مديرىا بقياـ البشرية ات١وارد إدارة استًاتيجية تكوين عملية تبدأ
 باقي شأف ذلك في شأنو ات١نظمة، رسالة تٖقيق متطلبات تٖليل و بدراسة التنفيذيوف( الأخرى )ات١ديروف داراتالإ مديري

 في العاملتُ تٚيع قبل من تٖقيقها ت٬ب التي الرسالة، ىذه تٖقيق خدمة في استًاتيجياتها تضع الإدارات فجميع ات١ديرين،
 وجود سبب ت٘ثل الرسالة لاف ذلك ،الإدارات تٚيع استًاتيجيات ضمنو توضع الذي العاـ الإطار تٖدد فالرسالة ات١نظمة،
 تٖقيق متطلبات دراسة ىي البشرية، ات١وارد إدارة استًاتيجية تكوين قاعدة أو منطلق بأف القوؿ تٯكننا لذلك. بقاءىا و ات١نظمة
 عميقا و دقيقا إت١اما تلم أف البشرية ات١وارد إدارة على يتوجب لذلك. العاملتُ تٚيع بتُ ات١شتًكة اللغة ت٘ثل التي ات١نظمة رسالة

 1.ات١ستقبل في عليها تصبح أف تريد التي الصورة و منظمة، لأية ات١ستقبلية الرؤية توضح لأنها ات١نظمة، رسالة تٔضموف
  اٌج١ئخ رؾ١ًٍ ٚ دساعخ ِشؽٍخ .2

 :ت٫ا جزيئيتُ منالبيئة  تٖليل و دراسة تتكوف
 : اٌذاخ١ٍخ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ . أ

 إت٧از احتياجات تلبية على قدرتها مدى ت١عرفة اتٟالية البشرية ات١وارد إمكانات في الضعف و القوة نقاط تٖديد إفُ يهدؼ و 
 .ات١نظمة استًاتيجية

 :اٌخبسع١خ اٌج١ئخ رؾ١ًٍ . ة

 تؤثر تغتَات منات٠ارجية  البيئة في ت٭دث ما ت١تابعة مستمرة ميدانية بدراسات القياـ البشرية ات١وارد إدارة من يستوجبو ىذا 
 خطوات ماأ ،استًاتيجيتها تضع ضوئها في التي النتائج، استخلبص و تٖليلها و عنها ات١علومات تٚع و ،الإدارة نشاط على

 :فهي البيئة تٖليل و دراسة

 الإحصائية الأساليب باستخداـ ات١علومات تّمع القياـ يتطلب ىذا و ات١ؤثرة اتٕاىاتها و البيئية ات١تغتَات تٖديد 
 .احتمالاتها تٖديد و ات١ؤثرة ات١تغتَات تْركة التنبؤ النتائج، استخلبص ات١علومات، تٖليل ات١عروفة،

 ات٠ارجية البيئية ات١خاطر و الفرص من لكل الاحتمالات نتائج تٖديد. 

 أت٫يتها مدى حسب الاحتمالات ترتيب. 

 سلبيا أـ إت٬ابيا أكاف سواء احتماؿ، كل مع إتباعها الواجب الاستًاتيجيات تٖديد. 

 خاص و ملبئم معلومات نظاـ خلبؿ من للبستخداـ متاحة تصبح تْيث ات١علومات توثيق. 
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 ات١تاحة الاستثمار فرص استغلبؿ أجل من ات١طلوبة، البشرية ات١هارات معرفة على تركزي البشرية ات١وارد إدارة تٕعل ات١رحلة ىذه إف
 1.المحتملة ات١خاطر تٕنب كذا و البيئة، في

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح اعزشار١غ١خ ٚػغ .3

 نشاطها و ستَىا خط و اتٕاه ترسم التي العامة ات١نظمة استًاتيجية وضع ت٬ري السابق، البيئي التحليل نتائج على تأسيسا
 ات١وارد إدارة فيها تٔا إداراتها تٚيع تقوـ ات١نظمة، استًاتيجية إت٧از متطلبات ضوء في و. رسالتها مع ينسجم الذي ات١ستقبلي

 معتٌ مثلب، توسعا استًاتيجيتها كانت فاذا ات١نظمة، استًاتيجية خدمة على تعمل و تهدؼ بشكل استًاتيجياتها بوضع البشرية
 2ات١نحى. ىذا ستنحو الإدارات استًاتيجيات باف ذلك

  اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح ِّبسعبد ٚ ٚظبئف اعزشار١غ١بد رط٠ٛش ِشؽٍخ .4

 برسم ات١وارد البشرية إدارة تقوـ عليو و ات١نظمة، باستًاتيجية وثيقا ارتباطا ةمرتبط البشرية استًاتيجية ات١وارد أف أوضحنالقد 
 يسهم و يتوافق و ينسجم بشكل ،...اختيار و تعيتُ، وتدريب من ات١نظمة داخل ات١ستقبلية ت٦ارساتها و وظائفها استًاتيجيات

 3.ات١نظمة استًاتيجية تٖقيق في
 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح اعزشار١غ١خ أغبص .5

 ات١وارد بشؤوف خاصة قواعد و سياسات، و ،أنظمة وضع و برامج تصميم البشرية ات١وارد إدارة استًاتيجية تنفيذ و إت٧از يتطلب
 تنفيذ عملية أف إفُ الإشارة عملي، و ىنا لابد من واقع إفُ الاستًاتيجية تتًجم تْيث ات١نظمة، داخل عملها و البشرية

 و الداخلية البيئة داخل أمور من يستجد ما ضوء في الاستًاتيجية على تغيتَات إدخاؿ أي مرونة، إفُ تٖتاج الاستًاتيجية
 4.للمنظمة ات٠ارجية

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح اعزشار١غ١خ أغبص فبػ١ٍخ رم١١ُ .6

 تقييم كاف و العاملتُ، شؤوف ت٣الات تنفق على تكلفة أنو على سابقا البشرية ات١وارد إدارة نشاط إفُ ينظر كاف أف بعد
 الاستًاتيجي التوجو اليوـ أصبح تكلفة، من لنشاطها مقدر ىو ما مع ات١يزيانية من ات١افِ الفعلي الإنفاؽ مقارنة وفق يتم نشاطها

 تٖقيقها التي ات١ضافة القيمة مفهوـ ظل في يتم تقييمها بالتافِ أصبح و. عائد لو استثمار أنو على نشاطها تكلفة إفُ ينظر
 التنظيمي الأداء فاعلية تٖقيق في إسهامها مدى و ات١نظمة لعوائد تضاؼ عوائد من ينتج عنو ما و ت٦ارساتها، و استًاتيجيتها

 .الاستمرار و البقاء ت٢ا يضمن تٔا عملبئها، خلبت٢ا من ترضى ات١نظمة التي
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 التنظيمي، الأداء فاعلية تٖقيق في إسهامها مدى ىو البشرية ات١وارد إدارة استًاتيجية تقييم عليو يقوـ الذي الأساسي ات١عيار و
 و ات١نظمة أىداؼ تٖقيق إفُ يؤدي ات١ستوى، عافِ بشري تنظيمي يعتٍ أداء البشرية ات١وارد إدارة استًاتيجية فنجاح

 1.استًاتيجيتها
 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ثٛظ١فخ ٌٍّٕظّخ الاعزشار١غٟ اٌزخط١ؾ ػلالخ: اٌشاثغ اٌّطٍت

تأخذ العلبقة بتُ استًاتيجية ات١نضمات و ووظيفة ات١وارد البشرية عدة أشكاؿ، و قد سات٫ت العوت١ة في ترسيخ أحد ىذه 
 الأشكاؿ حسب طبيعة نشاط ات١نظمة و انفتاحها على الأسواؽ العات١ية.

 خاٌجشش٠ اٌّٛاسد ٚظ١فخٚ  ٌّٕظّخا خاعزشار١غ١ ث١ٓ ؼلالخأشىبي اٌ .1

تتخذ العلبقة بتُ ات٢يئة التنفيذية للمنظمة ات١سؤولة على وضع ات٠طة الاستًاتيجية العامة و وضيفة ات١وارد البشرية أربعة أشكاؿ   
 2نوردىا موجزية على النحو التافِ:

 :الإداسٞ الاسرجبؽ  . أ

 أضيق في إلا ات٠طط إعداد في ات١سات٫ة دوف التشغيلية بالعمليات الاىتماـ ت٣رد على ىنا البشرية ات١وارد وظيفة دور يقتصر
 .للمنظمة الاستًاتيجي الفكرب البشرية ات١وارد دارةلا توجد ىنالك أية علبقة لإ و اتٟدود،

 : اٌٛاؽذ الارغبٖ رٚ الاسرجبؽ  . ة

 مسات٫ة ت٢ا يكوف فأ دوف بها، البشرية ات١وارد إدارة إبلبغ يتم ثم العليا الإدارة بواسطة الاستًاتيجيات إعداد يتم اتٟالة ىذه في
 أف غتَ إعدادىا، في ليس و الاستًاتيجيات تنفيذ مرحلة في يبدأ البشرية ات١وارد إدارة دور أف اعتقاد ذلك لوجود في واضحة

 .التالية ات١راحل في تهااستًاتيجي تنفيذ على ات١ؤسسة قدرة في سلبا يؤثر قد الاعتقاد ىذا مثل
 :الارغب١٘ٓ رٚ الاسرجبؽ  . د

 لتنفيذ العمالة من الاحتياجات تٖديد البشرية ات١وارد إدارة تتوفُ ثم استًاتيجياتها، تٖديد في العليا الإدارة تبدأ اتٟالة ىذه في
 ات١وارد وظيفة و الاستًاتيجي التخطيط وظيفة بتُ اتٕاىتُ وذ أو متبادؿ اعتماد وجود يعتٍ ىذا و الاستًاتيجيات، تلك

 . البشرية
  :اٌّزىبًِ الاسرجبؽ . س

 الإدارة بتُ الانصهار من نوع تْدوث يتميزي و الاستًاتيجية، ات٠طط إعداد في البشرية ات١وارد إدارة مستويات أعلى تٯثل وىو
 ات١رحلي التفاعل ؿبد ات١ستمر التفاعل إفُ ةمستند و الأوجو ةمتعدد ديناميكية ت٭ققارتباط  ىو و البشرية، ات١وارد إدارة و العليا

 .ات١تابع أو
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 بالشكل البيافٓ التافِ:  البشرية ات١وارد إدارة و العليا الإدارةو تٯكن ت٘ثيل أوجو الارتباط بتُ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 69  :ص سابق،  مرجع ،: حستُ يرقيمصدر
 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ٚظ١فخٚ  ٌّٕظّخا خاعزشار١غ١ ث١ٓ ؼلالخاٌرؤص١ش اٌؼٌّٛخ ػٍٝ  .2

 بتُ ات١تداخلة العلبقات من نوع خلق إفُ اتٞنسية متعددة للمنظمات ات١باشرة الأجنبية الاستثمارات في ات١ستمر التزيايد أدى
 ات١نظمات ىذه تبدأ فعندما العوت١ة، ظل في الاستًاتيجي التخطيط أنظمة و ات١نظمات مستوى على البشرية ات١وارد إدارة أنظمة

 أشارت و قد. البشرية بات١وارد ات١تعلقة القضايا تأثتَ على لديها كوفي أف و لابد فإنو العات١ية، الاستًاتيجية خططها تطبيق في
 يفوؽ تْيث البشرية، ات١وارد إدارة دور في التوسع إفُ وإفُ ىذا التداخل  البشرية ات١وارد إدارة مستوى على الكتابات معظم
الاستًاتيجية إفُ ات١سات٫ة في صياغة  1.الأداء وتقيم ات١كافآت، التدريب ل،غيالتش أنشطة في فقط ات١نحصر التقليدي المجاؿ

 العامة للمنضمة وفق ت٪وذج الارتباط الكامل السالف الذكر.

  : التالية المجالات بتُ ات١ستمر التفاعل و التكامل يتطلب تٖقيق البشرية ات١وارد لإدارة الاستًاتيجي و بناء على ذلك فإف الدور

   البشرية ات١وارد استًاتيجية و للمنظمة العامة الاستًاتيجية.  

   الإنتاج و التمويل و التسويق مثل الأخرى الوظيفية الاستًاتيجيات و البشرية ات١وارد استًاتيجية ... 
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   اتٟوافزي  و ات١كافآت، ات٠دمات الأجور و التدريب، الانتقاء، العاملتُ، كتخطيط البشرية ات١وارد استًاتيجية أجزياء ... 

 ات١عرفة  عصر ففي الاستًاتيجي، العمل في الأكبر الوقت و اتٞهد ببذؿ البشرية ات١وارد إدارة قياـ الضروري من و عليو، فقد بات
 البيئة تغتَات ت١واجهة الصحيح الاختيار و التي ت٘تلكها ات١نظمة الأساس البشرية ات١وارد تعتبر التغيتَ، من تٔزييد يتصف الذي

 ت٣اؿ في خبرتهم إفُ فبالإضافة .للتنفيذيتُ استشارية كوظيفة تعمل أف ت٬ب البشرية ات١وارد وظيفةف  1و التنافسية. ات٠ارجية
 العملية التنظيمي، بات٢يكل يتعلق فيما ات١عرفة لديهم يكوف أف ت٬ب البشرية، ات١وارد صيتُصاتاخ فإف البشرية، ات١وارد أمور

 الفهم البشرية ات١وارد وظيفة لدى يكوف أف ت٬بو لذلك  .التنظيمي التطوير و التغيتَ و الرقابة، ،الاتصاؿ متضمنة الإدارية
 الطلب لتقييم التخطيط، عملية في ات١ناسبتُ  ات١مثلتُ عنها يشارؾ أف فلببد ،الاستًاتيجي التخطيط ت٦ارسات و للغة الشامل
  2ات١نظمة و ت٥تلف أقسامها و فروعها. مستوى على ات٠دماته المحتمل

 اٌذ١ٌٚخ إٌّظّخ فٟ ؽز١ّخ اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد اٌذ١ٌٚخ لإداسحاٌّجؾش اٌضبٌش: 

، خاصة الدوفِ ات١ستوى على العمل إفُ المحلي العمل من ات١نظمات، لتحوؿ الطبيعية النتيجة الدولية البشرية ات١وارد إدارة تعتبر
و تزييد طبيعة البيئة الدولية من صعوبة أداء في الشركات متعددة اتٞنسيات و ات١نظمات الدولية سواء كانت حكومية أو لا، 

ت٦ا يستلزـي أف تتوفر فيو بعض الشروط و أف يتمتع تٔجموعة من ات١هارات و الكفاءات التي تؤىلو  ،ات١دير البشري الدوفِ مهاـ
 ت١واجهة ىذه التحديات التي تفرضها بيئة العمل الدولية.

 اٌذ١ٌٚخ اٌجشش٠خ ؽج١ؼخ اداسح اٌّٛاسد: الأٚي اٌّطٍت

عن إدارة ات١وارد البشرية داخل اتٟدود الوطنية من عدة جوانب سنبينها لاحقا، لكن قبل الدولية  البشرية ات١وارد إدارةتٗتلف 
 .الدولية البشرية ات١وارد إدارةذلك وجب علينا تعريف و تبياف ماىية 

 رؼش٠ف اداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌذ١ٌٚخ .1

ارد البشرية التي تستهدؼ ات١سات٫ة في رفع أداء تعرؼ إدارة ات١وارد البشرية الدولية بأنها " ت٣موع سياسات و وسائل تسيتَ ات١و 
طار بيئة العمل الدولية". و تتميزي بطابعها ات١عقد مقارنة مع إدارة ات١وارد البشرية داخل الدولة الواحدة، و يرجع ىذا إات١نظمة في 

ت٦ا يصعب من عمليات ات١راقبة  ،افيللسببتُ رئيسيتُ ت٫ا: تعدد الثقافات التي ينتمي ات٢يا العاملوف داخل ات١نظمة و البعد اتٞغر 
 3و توحيد طرؽ ت٦ارسة العمل.

                                                           

 69 -68 ص: نعٌمة سعداوي، مرجع سابق، - 1

 533  : مرجع سابق، ص راوٌة حسٌن، - 2

3 - Michel BARABEL et Olivier MEIER, La Gestion Internationale des Ressources Humaines, 
Edition Dunod, Paris, 2008, p : IX 
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 اٌذ١ٌٚخ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد اداسح ثّّبسعبد الا٘زّبَ ٌض٠بدح اٌشئ١غخ الأعجبة .2

 1نذكر الآتي: الدولية البشرية ات١وارد إدارة تٔمارسات الاىتماـ لزييادة الرئيسة الأسبابمن 

 اتٞنسيات متعددة الشركات أت٫ية زيادة و العات١يتُ ات١نافستُ عدد زيادة و السريع النمو. 

 الدولية الأعماؿ إدارة فشل أو لنجاح الأساس المحدد باعتبارىا البشرية ات١وارد إدارة بفاعلية الاىتماـ زيادة. 

 ةات١الي أو البشرية ات١ورد جهة من سواء مكلفاً  يكوف الدولية ات١هاـ أداء في الفشل أو القصور. 

 الدولية الإدارية ات١واىب في النقص بسبب مقيد يكوف ما كثتَا العات١ية الاستًاتيجيات تنفيذ إف. 

 تطوير خلبؿ من اتٞنسيات متعددة الشركات تنظيم عملية سهل التقليدية ات٢رمية التنظيمية ات٢ياكل عن الابتعاد 
 .الأفقية الاتصاؿ قنوات و الشخصية العلبقات شبكات

 ات١نظمة في التحكم في ياأساس ادور الدولية  البشرية ات١وارد إدارة تلعب. 

 بالصورة ات١ختلفة الثقافات فهم من الأعماؿ منظمات ت٘كتُ في ياأساس ادور الدولية  البشرية ات١وارد إدارة تلعب 
 .الدولية الإدارة بعادأ من ابعد تعد كونها الصحيحة

 اتٞنسيات متعددة الشركات استًاتيجيات تنفيذ ت٧اح على تساعد. 
 اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد اٌّؾ١ٍخ ٚالإداسح اٌذ١ٌٚخ الإداسح ث١ٓ اٌفشق .3

 2من عدة جوانب لعل أت٫ها ما يلي: المحلية الإدارةعن  البشرية للموارد الدولية الإدارةتٗتلف 
 :اٌّغئ١ٌٚخ ؽغُ  . أ

 أكبر عدد عن سؤولةات١تكوف  حيث البشرية، للموارد الدولية الإدارة في أكبر ات١سؤولية حجم يكوف اتٞنسية متعددة ات١ؤسسة في
 الإدارة ت٣اؿ في توجد لا التي و من الأنشطة بعدد يرتبط اتٞنسية، متعددة ات١ؤسسة في البشرية ات١وارد إدارة فقسم الوظائف، من

 : الأنشطة ىذه من و البشرية، للموارد التقليدية

 تُالتوط إعادة. 

 أخرى دوؿ إفُ أو من ات١نقولتُ عائلبتهم و الأفراد تعريف تقدفٔ و. 

 بالدوؿ الأخرى.ين ات١وجود للؤفراد الضريبية الاستشارات 

 ات١ضيفة الدولة حكومة مع وطيدة علبقات بناء و الإسكاف: مثل خدمات في ات١ساعدة. 

                                                           

 ،"الاغتراب الوظٌفً مشكلة معالجة فً الدولٌة البشرٌة الموارد ممارسات دورمحسن علوان محمد و باقر على بلجات، " - 1

 22: ص ،2338 العراق، ،3 المثنى جامعة ،3 ، العدد8المجلد  ،للعلوم الاقتصادٌة و الإدارٌة المثنى مجلة

عبد الله بوكروح و محمد حشماوي، "سبل تطوٌر الإدارة الدولٌة للموارد البشرٌة فً المإسسات الاقتصادٌة الجزائرٌة"،  - 2

 336 -335، ص: 2338، الجزائر، 3جامعة الجزائر ، 7مجلة المإسسة، العدد 
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 الدخوؿ تأشتَات على تسهيل اتٟصوؿ. 

 الشخصي ات١ستوى على و ات٠اصة بالعمل، الوثائق مستوى على ىذا و اللغوية، التًتٚة خدمات على الإشراؼ 
 .البنوؾ في الشخصية ات١عاملبت و الإسكاف، عقود: مثل

 :الأفك ارغبع اٌٝ اٌؾبعخ . ة

 ات١تعددة، الثقافات الأجنبية معرفة لتشمل خبرتهم، ت٣الات توسيع البشرية للموارد الدولية الإدارة ت٦ارسي و مديري على ينبغي
 فعالية على تؤثر التي ،و الاقتصادية السياسية الشؤوف و القضايا و العات١ي ات١ستوى على الأعماؿ أيضا و القانونية، الأطر و

 .الدوفِ المجاؿ في البشرية بات١وارد ات١تعلقة ت٦ارستهم و قراراتهم
 :اٌغ١طشح ٚ اٌزؾىُ . د

 عملية من ت٬عل و ات١عارؼ ات١هارات و للمنتجات ات١ستمر التنويع و الفروع، و ات١ركزي بتُ تفصل التي اتٞغرافية ات١سافات إف
 البشرية ات١وارد إدارة على مباشرة تؤثر بصورة ات١شكلة ىذه إف المحلية، العمليات من بكثتَ أصعب ات٠ارجية بالعمليات التحكم
 أكثر عداب تأخذ التي الإنتاجية، للعمليات ات١نظمة و القواعد الإجراءات و ات١وظفتُ سياسات بوضع يتعلق فيما خاصة الدولية
 .ات١ركزي مع التنسيقية في العلبقات و الإداريتُ لأطقم الفعلي الإت٧از على يؤثر ،تعقيدا
 ث١ئخ الأػّبي اٌذ١ٌٚخ  فٟرؾذ٠بد اٌؼًّ  :اٌضبٟٔاٌّطٍت 

البعيد عن تٮتلف العمل في الوطن عنو في البيئة الدولية، فهذه الأختَة تتميزي بوجود ت٣موعة من التحديات التي تواجو العامل 
 وطنو و أىلو.

 رٕٛع اٌج١ئخ اٌضمبف١خ .1

ىذه الغاية إفُ  تٖققمن أجل  ت١نظمات، و قد تلجأ افي البيئة الدولية ات١نظمات عمل لنجاح ايويح أمرا الثقافية البينة فهم تٯثل
 لديهم لأف نظرا البعض، بعضهم مع الأفراد تعامل من يسهل ت٦ا ،ات١ضيف البلد من أفراد التعيتُ و الاستقطاب سياسات اتباع
 و ىذا نتيجة ،فيها يعملوف التي افالبلد عادات و لغة اجيد يعرفوف مؤىلتُ عاملتُأو قد يتوافر للمنظمة  ،ةيلثقافا ات٠لفية نفس
 ات١ستمر وجودىم يساعدىم حيث ،البعض بعضهم من ات١ختلفة اتٞنسيات ذوي الأفراد تعلمنظرا ل ت٭دث الذي التدريب تأثتَ
 على يركزي رتٝية بصورة التدريب بعض تقدفٔ غتَ أف ىذا لا يغتٍ عن الثقافات، بتُ الاختلبفات على التعرؼ على معا

 يتمكنوا حتى أساليبهم منإذف، على ات١ديرين الدوليتُ أف يطوروا  .العمل مشاكل إفُ حدوث تؤدي التي اتٞوىرية الاختلبفات
 في الاختلبفات ات١ديرين على إدراؾ دريبت ضرورة ىذا يتطلب و متعددة، جنسيات سيمثلوف أفراد مع ات١ستقبل في مللعا من

 .معها التعامل كيفية معرفو و اللبزمة الأت٫ية إعطائها و العمالة

 كاف و الرجاؿ، العظمى من الغالبية كانتى العاملة قبل تٜسينيات القرف ات١اضي بالبساطة فت٘يزيت تركيبة القو كذلك فقد 
 ولاؤ ى متطلبات كانت كما الأفراد، وظيفة من مهمة سهل ت٦ا الوظيفية، خصائصهم متشابهتُ من حيث العاملتُ ظممع

 .بسيطة و ت٤دودةكانت  الأفراد
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 القوى في ةأات١ر  نسبة زادت اتٞديدة، العمل قوانتُ فنتيجة ،كبتَة تغتَات وجود إفُ فيشتَ ف،الآ العاملة القوى مزييج أما
 يلتحقوف الذين السن صغار نسبة ادتدز كما ا ،التقاعد سن برفع العاملتُ السن كبار الأفراد نسبة أيضا زادت و العاملة،
 ،جديدة ت٦ارسات باستحداث التنوع ىذا تقابل أف البشرية ات١وارد إدارةىذا ما ت٭تم على  .دراستهم جانب إفُ العاملة بالقوى
 من أجل الإبقاء وقتال نصفل العمل نظاـأف تلجأ إفُ  البشرية اردات١و  دارةالعمل تٯكن لإ في ات١رأة نسبة لزييادة نتيجة فمثلب،

 1.بات١نظمة معا للعمل ات١تجانستُ غتَ الأفراد على
 اغزشاة اٌّٛظف اٌذٌٟٚ ٚ ػٛدرٗ .2

 للموظفتُ ات١تزيايدة اتٟاجة و الطلب إفُ نظرو ىذا  الاغتًاب، تٔشاكل خاصة حلوؿ إت٬اد الأتْاث من العديد حاولت
 :التالية ات١بادئ على الأتْاث تلك معظم أتٚعت قد و الدوليتُ،

 عليو تعرض التي ات٠ارجية ات١هاـ رفض أو قبوؿ في الإداري للموظف ات١طلقة اتٟرية إعطاء الدولية الشركات على. 

 إداريتُ أو مدراء كانوا سواء اتٞديدة وظائفهم في العمل طبيعة حوؿ مسبقا كافية خلفية و فكرة لديهم يكوف أف. 

 ات٠ارجية مهامهم من عودتهم بعد شركتهم في بها سيقوموف التي ات١هاـ طبيعة حوؿ واضحة فكرة لديهم تكوف أف. 

 بلدانهم إفُ عودتهم بعد و ات٠ارج في ت١هامهم تأديتهم أثناء مصاتٟهم ت٭مي مرشد ات١غتًبتُ للموظفتُ يكوف أف 
 .الأصلية

 تستغرقها التي الزيمنية ات١دة تٖديد و شركتهم، في الوظيفي ات١سار و ات١غتًبتُ للموظفتُ ات٠ارجية ات١هاـ أداء بتُ الربط 
 .ات٠ارجية مهامهم

 عن غيابهم أثناء عندىم نشأت التي الثقافية الفجوة لسد ثقافية تدريبات يتلقواأف  يم ينبغوطنه إفُ ة ات١غتًبتُعود عند و
 ات١دراء من يطلب ات١قابل في و غيابهم، في ت٘ت التي التنظيمية و الإدارية ات١ستجدات و ات١تغتَات كافة ليتأقلمو مع  وطنهم،
 التي خبراتهم و بأفكارىم الشركة موظفي إثراء و الدولية، الأعماؿ ت٣اؿ في اكتسبوىا التي للخبرات شرح تقدفٔ العائدين

 إما جديد عمل لبداية عديدة بدائل العائدين ات١دراء تأىيل و إعداد برنامج يتضمن كما فيها، عملوا التي الدوؿ في اكتسبوىا
 2.آخر أجنبي بلد في الأخرى الفروع إفُ أو ت٦اثلة أخرى شركة في أو ذاتها، الشركة في

 اٌّغئ١ٌٚخ الاعزّبػ١خ فٟ اٌج١ئخ اٌذ١ٌٚخ .3

تٯكن النظر إفُ مفهوـ ات١سؤولية الاجتماعية باعتباره تطبيق للتنمية ات١ستدامة بات١نظمة، غتَ أنو ت٬ب الإشارة ىنا إفُ أنو من 
الناحية الاصطلبحية تٯكن أف ت٪يزي بتُ ات١عتٌ الفرنسي ت٢ذا ات١فهوـ و الذي يشتَ إفُ ات١سؤولية اتٕاه العماؿ بات١نظمة أو من 

ت١فهوـ الأت٧لوسكسوفٓ الذي يعتبر أكثر شمولا، فهو يشمل بالإضافة إفُ ات١فهوـ السابق كلب من ات١سؤولية ينوب عنهم، و بتُ ا

                                                           

 23 -39، ص: 2334، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌة رإٌة مستقبلٌةراوٌة حسٌن،  - 1

 الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،فً المإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة البشرٌة الإدارة الدولٌة للمواردعبد الله بوكروح،  - 2

 97 -95، ص ص: 2338 الجزائر، الجزائر، جامعة و علو التسٌٌر، الاقتصادٌة العلوم كلٌة علوم التسٌٌر، تخصص
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الاقتصادية اتٕاه ات١سات٫تُ و ات١سؤولية الاجتماعية تٕاه المجتمع الذي تعمل فيو ىذه ات١نظمة. فعلى الصعيد الدوفِ لا تٯكن 
من الآثار السلبية التي تسببها  الإنقاص دخل ضمن ىذا الإطارية اتٞنسيات، و تٕاىل المجهودات التي تبذت٢ا الشركات متعدد

تٖستُ ظروؼ العمل و ات١عيشة لعمات٢ا، و خلق نشاطات لفائدة السكاف المحلتُ أو البلد و مصانع ىذه الشركات على البيئة، 
، الصحة، النشاطات الثقافية و الفنية، و الذي توجد فيو أنشطة ىذه ات١نظمات من قبيل ات١سات٫ة في ت٤و الأمية، التعليم

تٛلبت التلقيح ضد بعض الأمراض خاصة في ات١ناطق النائية و المحرومة. و طبعا فإف نشاطات الشركات متعددة اتٞنسيات 
 1ستكوف ت٥تلفة تْسب طبيعتها و ات١ستوى ات١عيشي للبلد ات١ضيف.

 ػلالبد اٌؼًّ فٟ اٌج١ئخ اٌذ١ٌٚخ .4

 ظروفو قوانينو تعكس الذي و ات١ضيف، البلد قوانتُ تٖت تكوف و الأـ البلد قوانتُ عن بعيداتٞنسيات الشركة متعددة ا تنشط
 ،ضروريا الشركات إدارة و العمالية الاتٖادات بتُ ات١شتًؾ التعاوف ة أفراده، من ىنا يصبحثقاف و ،الاجتماعيةو  ،الاقتصادية

 إفُ تؤدي بطريقة طرؼ كل يؤديو الذي الدور تٖديد يتم الشركة بتُ و الاتٖاد ت٦ثلي بتُ تعقد التي الاتفاقيات خلبؿ فمن
 . الآخر الطرؼ مصافٌ و حقوؽ على تٟفاظا

 في العمالية للبتٖادات ىؤلاء يتبع ىل ف،و ات١غتًب العماؿ يتبع ت١ن ىو الدولية الأعماؿعند التطرؽ لبيئة  و السؤاؿ الذي يطرح
 يتم كيف عليو و ،أصلب عمالية اتٖادات فيها يوجد لا الدوؿ بعض؟  كما أف ات١ضيف البلد في الاتٖادات إفُ أـ الأـ البلد
 ؟ات١غتًبتُ حقوؽ حفظ و تٛاية

 زملبئهم مثل مثلهم تٛاية مظلة ت٢م فتوفر فيها، العمالية الاتٖادات لقوانتُ الأجانب العماؿإخضاع إفُ  الدوؿ بعضىنا تلجأ 
 بتُ عمالية اتفاقيات عقد يتم أخرى دوؿ في و الأصلية، البلداف في العمالية الاتٖادات الشأف ىذا في تتدخل لا و ،المحليتُ

 2.البلدين كلب فيو ات١وظفتُ  للعماؿ ات١منوحة اتٟقوؽ مساواة النوع ىذا من الاتفاقيات تتضمن و ،البلدين كلب من الاتٖادات
 اٌؼّبٌخ فٟ اٌج١ئخ اٌذ١ٌٚخ :  اٌضبٌش اٌّطٍت

، في ىذا ات١طلب توظفها ت٢ذا الغرضتقوـ الشركات متعددة اتٞنسيات بأعمات٢ا في ت٥تلف الدوؿ تٖتاج إفُ موارد بشرية حتى 
 ب أف يتحلى بها من ىم في ات١ناصب القيادية.و ت٥تلف الصفات التي ت٬ ،سنبتُ مصادر ىذه العمالة

 ِظبدس اٌؼّبٌخ  .1

قساـ فيمكن أف تكوف من البلد الأـ للمنظمة أو من البلد ات١ضيف، كما تٯكن تنقسم العمالة على ات١ستوى الدوفِ إفُ ثلبثة أ
 .غتَت٫ا أف تكوف من بلد آخر

                                                           

1 - Benoît THERY, Développer les Ressources Humaines à l’Internationale, Edition Dunod, Paris, 
2011, p : 170- 171 
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 ٌٍّٕظّخ: الأصليِٓ اٌجٍذ  . أ

 مقر في العاملة ات١ركزيية الإدارية ةالقيادبتُ ات١وظف الدوفِ في الفرع و  مشتًكةفي ىذه اتٟالة ستكوف ات٠لفيات الثقافية و العلمية 
 ةالدول من) المحليتُ ات١وظفتُ لأف التكنولوجيا، نقل و بتُ الطرفتُ، الفوري التنسيق و الاتصاؿ عملية يسهل ت٦ا ،الأـ الشركة

تكوف  الأـ الدولة من ات١وظفتُ أفو من سلبيات ىذا الاختيار . ات١ضيف البلد في تطبيقها على قدرة الأكثر ىم( ـالأ
 الدولة فيات١فعوؿ  السارية القوانتُ و الاجتماعية، الأعراؼ الاقتصادية، الظروؼ الثقافية، البيئة معلوماتهم ناقصة من ناحية

مقابل تدفع و  ات١علوماتية، الفجوة ىذه تأثتَ تٗفيض أجل من تدريبهم يتم ات١وظفتُ ىؤلاء أف من الرغم علىىذا . ات١ضيفة
 لفتًة بقي ما إذا عالية مصاريف إفُ ت٭تاج ات١غتًبت١وظف ا فإف أخرى ناحية من و التدريب، على باىظو تكاليف الشركة ذلك

 مهاراتيكوف عادة في ات١ناصب التي تتطلب  الأـ البلد من التعيتُ ، ت٢ذا فإفات١ضيفة الدولة في الشركة فرع في يعمل طويلة
 1.ات١ضيف البلد في فروع الشركات في حساسة تقنية وظائف في أو ات٠برة، و الكفاءة من عاؿ مستوىخاصة و 

 ِٓ اٌجٍذ اٌّؼ١ف: . ة

 2التالية: سبابات١ضيف للؤ البلد من موظفتُ استخداـ إفُ عامة بصورة ات١ؤسسات ت٘يل

 السماح و نقلتال ،الوطن مغادرة فيتكال حوؿ تقلق لا ات١ؤسسة ، و بهذا فإفيكلف كثتَا لامواطنتُ ت٤ليتُ  توظيف 
 .راسةبالد

 ت١واطنيها.و جيدة جديدة  بوظائفالمحلية  اتٟكومات عادة ما ترحب 

 ات١ضيف البلد ثقافة و التعايش مع التعامل مشكلةالشركة  المحلية ت٬نب ات١وىبة استخداـ.  

 3و لكن ىذا لا يعتٍ أف ىذه الطريقة لا تنطوي على بعض السلبيات فمثلب:

 و ات١ضيف، البلد من فتُظات١و  لدى مألوفة غتَ تكوف ما غالباالأجنبية  الشركة التي تستخدمها العمل أساليب أف 
 . نسبية طويلة لفتًة منخفض يظل أدائهم و كفاءتهم فإف عليو

 الطرفتُ بتُ التخاطب و التفاىم صعوبة بسببالمحليتُ  ات١وظفتُ توجيو و تدريب في صعوبةالأجنبية  الشركة تواجو 
 .العاديتُ ات١وظفتُ جانب من خاصة الأجنبية، اللغة استخداـ صعوبة عن الناجم

 : صبٌش ثٍذ ِٓ اٌّٛظف١ٓ رؼ١١ٓ . د

 يتمف ت٥تلفة، جنسيات منيكونوف بل  ،ات١ضيفة إفُ الدولة و لا الأـ لا ينتموف لا إفُ الدولة موظفتُ تعيتُ في ىذه اتٟالة يتم
 البلد في الإنتاجية العمليات إدارة لغرض ثالث بلد من المجاؿ في ات٠برة و العلمي التخصص ذوي من موظفتُ مع التعاقد
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 البشرية ات١وارد لإدارة ات١ستقبلية ات١عافَ ت٭دد ،ات١دى طويل إستًاتيجي منظور وفق الإنتاج عوت١ة مفهوـ تعميق بهدؼ، ات١ضيف
 .الأـ البلد مستوى على و الفروع في متقدمة قيادية لاحقا مراكزي يحتلوفس فو ات١وظف هؤلاءف ،الدولية

 الدوؿ من وأ ،ات١ضيفة الدولة الأـ، الدولة من ات١وظفتُ لاختيار استًاتيجي نظاـ بتطوير ج. ـ. ش من العديد قامتو قد  
 ات١واصفات و اتمالس توفر ىو فقط ات١هم السياسي، مذىبة أو عرقة ،دينو، ات١وظف جنسيةبغض النظر عن  اىذ و الأخرى،
ت٢ذه  الدولية فروعيادية في الق مراكزي لاستلبـموظفتُ دوليتُ أكفاء  إعداد في الاستًاتيجية ىذه ساعدت قد و ات١طلوبة،
  1.الشركات

 
 العٌوب المزاٌا الطرٌقة

 الأـ من البلد التوظيف

 الشركة أىداؼ التآلف مع -

 للشركة الولاء -

 التقنية الكفاءة -

 العمل على الرقابة سهولة -

الدوؿ  في التكيف صعوبة -
 ات١ضيفة

 على عالية تكاليف دفع -
 التدريب

 في ات١ستمرة النفسية الضغوط -

  العمل مكاف

  الأسرية التكيف مشكلبت -

 ات١ضيف من البلد التوظيف

 ات١ضيف البلد مع التآلف -

 ات١وظف على المحافظة تكاليف -
 أقل

 المحليتُ ات١وظفتُ ترقية إمكانية -

 اتٟكومة لضغوط الاستجابة -
 ات١ضيفة

 عمل على الرقابة صعوبة -
 ات١وظف

 الاتصاؿ صعوبة -

 أماـ ات١تاحة العمل فرص ضعف -

 البلد الأـ  مواطنتُ

 ثالث بلد من التوظيف
 موظفوف أقل و دوليوف مدراء
 تكلفة

 المحليتُ ات١واطنتُ منافسة -

 ات١ضيف البلد حساسية -

 69مصدر: على عباس، مرجع سابق، ص: 
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 اٌّذ٠ش اٌذٌٟٟٚ اٌّٙبساد اٌٛاعت رٛفش٘ب ف .2

 في اتلتعقيدنظرا لكثرة ا الأخرى، الأعماؿ منظمات في ات١دراء بقية عن تٮتلف تٕعلوميزيات إضافية  الدوفِ ات١دير تٯتلك
 1:نذكر ما يلي العات١ي ات١دير في توفرىا ات١طلوب ات٠صائص و من ،فيها يعمل التي العات١ية البيئة متغتَات

 :الإعزشار١غ١خ اٌشإ٠ب اِزلان  . أ

 ،واسعة متغتَاتو ذات  معقدة فيها يعمل التي البيئة كوف الاستًاتيجي الإدراؾ على قدرتو امتلبؾالدوفِ إفُ  ات١دير ت٭تاج
 في ات١توقعة التحديات واجهةت١ للمنظمة ات١ختلفة بالاتٕاىات التنبؤ في تساعده الأمد البعيد و الواسع الإدراؾ على قدرةفال

 .أمامها ات١تاحة الفرص قتناصلا كذلك و مستَتها
 :خاٌضمبف١اٌزؤلٍُ ِغ الاخزلافبد  . ة

 فيتٕمع  الدولية ات١نظماتف ،تقاليدىا و ،قيمها، ثقافاتها، أنظمتها من حيث ت٥تلفة ت٣تمعات ظل في الدوليةة ات١نظم تعمل
 ات١دير تٯتلك أف التنوع ىذا إدارة عملية تتطلب بالتافِ و ،البشرية ات١وارد في واسعمع تنوع  الثقافات من متعددة أنواع الغالب
 للمنظمة قوة مصدر كوفتْيث ي الانسجاـ و التناسق من حالة خلقو يعمل على  ،الثقافية الاختلبفات فهم على القدرة

 .تأخر و ضعف مصدر تكوف أف من بدلا
 :اٌذٌٟٚ اٌفش٠ك ل١بدح فٟ اٌؼًّ ػٍٝ اٌمذسح . د

 التي التحديات كثرة إفُ إضافة ،فيها يعمل التي البيئة تعقيد و الثقافات الاختلبفات تٓصوصية الدوفِ العمل فريقيتميزي 
ت٬ب  كذلك و ،ات١عقدة و الصعبة ات١واقف ت٥تلف في تساعده كبتَة قيادية قدرات امتلبؾالدوفِ  ات١دير من يتطلب ، ت٦اتواجو

 و الابتكار علىت٢م  ات١تحمس و ات١لهم يكوف أف إفُ يؤدي تٔا الدولية ات١نظمات في للعاملتُ قدوة الدوفِ ات١دير تٯثل أف
 .فاعلية و بكفاءة ات١نظمة أىداؼ تٖقيق في يساىم ت٦ا ،الإبداع

 :اٌذٌٟٚ اٌز٠ًّٛ فٟ خبطخ لذساد اِزلان . س

 و ،بها ات١عموؿ ات١الية الأنظمة عرفةإفُ م و ،الدوفِ التمويلب مرتبطة ت٣الات في خاصة قدرات امتلبؾ إفُ ت٭تاج ات١دير الدوفِ
 القروض.  و ت٣اؿ الضرائب في تالتعاملبك  ات١ختلفة العملبت أساليب

 :اٌذٌٟٚ ثبٌزغ٠ٛك خبطخ ِٙبساد ٚ لذساد اٌّذ٠ش اِزلان . ط

 و ،الدوفِ التسويقي ات١زييج إدارة طريقة، ات١ستخدمة التسويقية الأدواتمن حيث  المحلي التسويق عن الدوفِ التسويق تٮتلف
 الأسواؽ حجم تحليلملم باتٞوانب ات١تعلقة ب يكوف أف ت٬ب الدوفِ ديرفات١ ذلك، لالدولية التسويقية الإستًاتيجيةكذلك 

 ، تٔا(السوقية اتٟصة) السوؽ حجم من ات١توقع الدولية ات١نظمة نصيب و ،ات١توقعة ات١بيعات حجم ،الطلبناحية  من ات١ستهدفة
 .ات١نظمة أىداؼ تٖقق التي ات١ناسبة السوقية اتٟصة امتلبكها و الدولية السوؽ في ات١نظمة ت٧اح إفُ يؤدي
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 :اٌزؾ١ًٍ ٚ اٌزٕجئ ِخ ٚاٌّؼٍٛ ػٍٝ اٌؾظٛي لذسح   . ػ

 و ات١علومات تٚع كيفية في عالية مهارات و قدراتالدوفِ لامتلبؾ  ات١دير ، ت٭تاجات١علومات إدارة و ات١عرفة مبتٍ على عافَ في
 فيالتي تواجو ات١نظمة سواء  التهديدات و الفرص تٖديد بغية ، و ىذاالتحليل و البحث خلبؿ في ات١طلوبة ات١عرفة على اتٟصوؿ

 .ات٠ارجية وأ الداخلية بيئتها
 اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ: ِغبي فٟ خبطخ ِٙبساد . ؿ

 مع التعاملفن  و التنظيمية الثقافة ت٣اؿ في ات٠اصة ات١هارات بعضا من الدوفِ ات١دير ت٬ب أف تٯتلك السابقة ات١هارات إفُ إضافة
 . أىدافها تٖقيق في ات١نظمةت٦ا يساعد  إت٬ابي، بشكل الآخرين

 اٌجشش٠خ ٌٍّٛاسد اٌذ١ٌٚخ الإداسح أشىبي اٌّطٍت اٌشاثغ:

 1طار العمل على الصعيد الدوفِ تٯكن أف تتخذ إدارة ات١وارد البشرية عدة أشكاؿ من أت٫ها ما يلي:إفي 
 خالإل١ّ١ٍ اٌؾذٚد خبسط الأَ ثبٌششوخ ِزؼٍمخ ػ١ٍّبد .1

 و ا،تسويق أو إنتاجاسواء كاف  أكثر أو أجنبية دولة في نشاط ت٢ا يكوف أف من ات١نظمة تطلبي إفُ العمل الدوفِ الانتقاؿ إف
 يتعلق فيما خاصة ،ـالأ البلد خارج ات١ختلفة البيئات مع التعامل خلبت٢ا من تستطيع أدوات الشركة ت٘تلك أفت٬ب  بالتافِ

 .الدوؿ تلك في بها ات١عموؿ ات١الية و الإدارية الصيغ و، القيم ،العادات، بالثقافات تٔعرفتها
 الإل١ّ١ٍخ اٌؾذٚد خبسط الأَ ثبٌششوخ اٌؼب١ٍِٓ الأفشاد ٔمً .2

 ت٢ا اتٞديدة الفروع في للعمل العاملتُ من ت٣موعات نقل منها يتطلب الأـ بلدلل الإقليمية اتٟدود خارج الشركة تواجد أف
 :منها الأنواع و ت٥تلفة كثتَة مشاكل سيواجهوف العاملتُ ىؤلاء أف يعتٍ ىذا و ،ارجبات٠

 اللغة في الاختلبؼ . 

 الاجتماعية القيم في الاختلبؼ. 

 المجتمع في السائدة التقاليد و العادات في الاختلبؼ . 

 العمل صيغ في الاختلبؼ. 

 ات١ستخدمة التكنولوجيا نوع في الاختلبؼ . 

 ات١طبقة و السائدة الاقتصادية و يةالسياس الأنظمة طبيعة في الاختلبؼ. 

 ات١علومات و ات١عارؼ في الاختلبؼ. 

 إفُ الأـ بالشركة للعاملتُ الانتقاؿ عملية تسهل سياسات و قدرات ت٘تلك أف البشرية ات١وارد إدارة من يتطلب الانتقاؿ ىذا إف
 .ات١طلوبة الكفاءة و بالفاعلية أىدافها تٖقيقفي  ات١نظمة ت٧اح إفُ يؤدي تٔا و معوقات أو مشاكل بدوف خارجها العمل
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 الأعٕج١خ اٌؼ١ٍّبد ِّبسعبد ٚ ع١بعبد ر١ّٕخ .3

 لديها يكوف أف البشرية ات١وارد إدارة من يتطلب ،الأصلي بلدىا غتَ بلد في التواجد و العات١ية إفُ المحلية من ات١نظمات انتقاؿ إف
 ات١وارد بإدارة ات١تعلقة ات١ختلفة ات١مارسات فيها تدمج أف خلبت٢ا من تستطيع البشرية ات١وارد إدارة ت٣اؿ في ت٦ارسات و سياسات

 ات١وارد إدارة امتلبؾ إفُ يؤدي تٔا ،ات١ضيف البلد في ات١وجودة الصيغ و ات١مارسات تلك مع الأصلية الشركة ت٘تلكها التي البشرية
 مع العمل ت٦ارسات و قواعد و تتناسب الأجنبية بالعمليات خاصة ت٦ارسات و سياسات( ات١ضيفالبلد ) الفرع في البشرية

 .متطلباتها و اتٞديدة البيئة
 اٌخ١ش٠خ إٌّظّبد ٚ اٌؾى١ِٛخ وبٌٛوبلاد عذ٠ذح رٕظ١ّ١خ أّٔبؽ ٚعٛد .4

ىذه  ...ات١ختلفة الطوارئ قوات و ات١تحدة الأمم و الدولية ات١نظماتك البيئة ىذه في موجودة أخرى تنظيمية أت٪اط ىنالك
 و ات١ختلفة القارات عبر العافَ دوؿ ت٥تلف في خارجية عمليات في ت٢ا الرئيسي ات١ركزي من الأفراد مئات ترسل الدوليةات١نظمات 

 إفُ يؤدي تٔا ت١واردىا البشرية تنظيمية أت٪اط ت٢ا تكوف أف ت٬ب ،أعمات٢ا إت٧از و مهامها أداء في ات١نظمات ىذه ت٧اح جللأ
 .وفاعلية بكفاءة أىدافها تٖقيق

 الأَ اٌجٍذ فٟ الأعٕج١خ اٌششوبد ِغ اٌؼًّ .5

 و ،بلده داخل يعمل أف منو يتطلب الذي البشرية ات١وارد إدارة مدير على البشرية للموارد الدولية الإدارة من النوع ىذا ينطبق
 أف إفُ إضافة اتٞوانب من العديد في المحلية ات١نظمة عن ات١نظمة ىذه تٗتلف ، وبلبده في موجودة أجنبية منظمة فرع في لكن

 الواقع عن ات١ختلفة ات٠صائص من تٔجموعة يتصف أجنبي إدارة ت٣لس مع العمل منو يتطلب ات١نظمات من النوع ىذا في العمل
 ات١وارد بإدارة ات١تعلقة ا ات١مارسات و الإدارة أت٪اط على المحافظة على العمل منو تتطلب و ىذا ه،لبلد المحلية البيئة في ات١وجود
 في الأمريكية ات١تحدة الولايات داخل في الأمريكاف عمل النوعىذا  على الشائعة الأمثلة من و ،الأـ البلد في الأصلية البشرية

  .(...فرنسية – أت١انية - يابانية) أجنبية لشركات تعود داخلها في موجودة فروع
 اٌٙغشح ؽذ٠ضٟ أعبٔت ِٛاؽ١ٕٓ رٛظ١ف   .6

 مواطنتُ بتوظيف ت٤لية أعماؿ منظمة في البشرية ات١وارد إدارة مدير يقوـ البشرية للموارد الدولية الإدارة من النوع ت٢ذا وفقا
 ذلك ت٭دث و ،بالعمل ات٠اصة الاحتياجات بأداء قيامهم لغرض البلد ذلك إفُ للهجرة ات١وافقات على اتٟاصلتُ أو أجانب
 عملية أف. ات١طلوبة ات١هاـ لأداء تشغيلهم لغرض المحلية البشرية ات١وارد من الكافي العدد الغالب في العمل صاحب ت٬د لا عندما

 تشغيل تٖكم التي المحلية بالقوانتُ تامة معرفة على البشرية ات١وارد دارةإ تكوف أف يتطلب ات٢جرة يحديث أجانب أفرادب الاستعانة
 تٖكم التي القوانتُ و ،بالعمل ت٢م تسمح التي العمل تراخيص على اتٟصوؿ كيفية معرفة ذلكو من  ،العاملتُ ىؤلاء مثل

 .للعاملتُ ات١تنوعة الثقافية ات٠لفياتو  اللغات بتُ التكامل تٖقيق على تعمل أف البشرية ات١وارد إدارة من يتطلب كذلك ،ذلك

 مع ات١نظمات ىذه في للعمل كفؤ  بشرية موارد ريمد اختبار تتطلب التي ات١شاكل من الكثتَ تٗلق ىذه التشغيل عمليات إف
 الذين الأفراد مع تٔرونة التعامل على هقدر  من تزييد التي ات٠صائص بعضو في تتوفر كما ت٬ب أف ،ات١ستوى عافِ تدريب

  .ت٥تلفة ياتفخل و ثقافات تٯتلكوف
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 إٌّظّخ اعزشار١غ١خ خذِخ فٟ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ  :اٌشاثغاٌّجؾش 

تٔفهومي الاستًاتيجية و الإدارة  اتطور إدارة ات١وارد البشرية من بداياتها إفُ غاية ربطهبعدا رأينا ت٥تلف ات١راحل التي مر بها 
ت٥تلف  إبرازو ذلك من خلبؿ  نظرة عامة على تنمية ات١وارد البشرية داخل ات١نضمات، إلقاءالدولية، سنحاوؿ في ىذا ات١بحث 

ت٥تلف الاتٕاىات اتٟديثة ات١رتبطة بعملية تنمية ات١وارد  مكوناتها، و تٖديد مسؤوليات كل طرؼ فيها، بالإضافة إفُ تبياف
 .البشرية داخل ات١نظمات

 الأ١ّ٘خ: ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌذٚافغ ٚ الأٚياٌّطٍت 

منهم من ت٭صرىا في عمليات التدريب و التعليم، و منهم من يرى ـ ت٤دد لتنمية ات١وارد البشرية، ففَ يتفق الباحثوف على مفهو 
 تتجاوز ىذا ات١فهوـ الضيق.أنها 

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخِفَٙٛ  .1

 ،صحيحة معلومات على القائمة و ا،موضوعي ات١خططة ات١تكاملة العملية تلكالبشرية بأنها " ات١وارد تنميةيعرؼ علي السلمي 
 الأداء أساليب و قواعد و لظروؼ ات١تفهمة و ت٤ددة، منظمات في العمل متطلبات مع متناسبة عمل قوة إت٬اد إفُ ات٢ادفة و

 من لديها ما باستخداـ الأعماؿ أداء في الراغبة و الأساليب، و القواعد تلك تطبيق على القادرة و إمكانياتو، و ات١طلوب
 1."مهارات و قدرات

 ات١وارد تنمية في ات١تمثلة و البشرية، ات١وارد عمليةل ات١كونة الثلبثة الفروع ىي "أحد البشرية ات١وارد تنميةأف  NADLERو يرى 
 الرئيسية الوظائف ىذه مضامتُ بتُحيث تٯكن التمييزي بسهولة  ."البشرية ات١وارد بيئة تٖستُ و البشرية، ات١وارد إدارة البشرية،
 2ات١وارد البشرية. لعملية ات١كونة و ات١تكاملة

 بل و التدريب، التعليم على فقط عد يقتصري و فَ تطور، قد البشرية ات١وارد تنمية "مفهوـ العربي فيبرز أف العمل مكتب أما
القرارات، العلبقات  اتٗاذ في اتٞمهور مشاركة و التدريب، نوعية التعليم و السلوؾ، نوعية التفكتَ أت٪اط تطوير على يركزي أصبح

بهدؼ زيادة أي تعبئة ات١ستخدمتُ  و الإنتاج، العمل و أساليب و طرؽ الشعوب، و التقاليد و ثقافة العادات الاجتماعية،
 من أجل النوعية، على التًكيزي مع و الثقافية الاجتماعية نواحيو تٚيع من الفرد تنمية قدراتهم على التحكم في مهاراتهم.  تٔعتٌ

 3.و الإت٧از" ات١هارات في الإبداع و خلق سلوكو تعديل

                                                           

 236، ص: 3998 مصر، ، دار غرٌب للنشر و التوزٌع، القاهرة،إدارة الموارد البشرٌةعلى السلمً،  - 1

المعلومات و الاتصال فً تنمٌة الموارد البشرٌة فً المإسسات مساهمة تكنولوجٌا بختة حداد و محمدي عزالدٌن، " - 2

 627: ص  ،2338 الجزائر، ،3الجزائر  جامعة ، الجزء الثانً،32 العدد ،3حولٌات جامعة الجزائر مجلة المعاصرة"،

البحوث و الدراسات  مجلة "، البشرٌة الموارد تنمٌة محمد الزهرة و محمد كرٌم فرٌحة، "دور إدارة الجودة الشاملة - 3

 339: ص  ،2338 الجزائر، سكٌكدة، جامعة الاجتماعٌة، و العلوم الإنسانٌة ، كلٌة العلوم36 العدد الإنسانٌة،
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 القدرات مستمر لتعظيم بشكل الصناعية ات١ؤسسة بها تقوـ التي الأنشطة "ت٥تلف بأنها البشرية أيضا ات١وارد و تعرؼ تنمية
 التي و العات١ية المحلية ضػمن بيئتها التنافسية ات١يزية ت٢ا تٮلق تٔا ت٦كن حد أقصى إفُ استخدامها و تطوير البشرية ت١واردىا الكامنة

 1."لتُأداء العام و تٖسػتُ الػوظيفي الاستقرار الرضا، خلبؿ من ذلك يتجلى و الاستقرار، بعدـ تتميزي

مواردىا البشرية، و التزيامها بتطويرىا و صيانتها مع  بإمكانياتاعتًاؼ ات١نظمة "أما التنمية ات١ستدامة للموارد البشرية فهي 
تطوير مهارات العماؿ و   روؼ ت٦ارسة العمل،ظخصوصا من خلبؿ تٖستُ  ،الأفراد ت١هاراتاتٟاجة إفُ التحستُ ات١ستمر 

كفاءاتهم، و السماح ت٢م بات١شاركة في اتٗاذ القرارات، حتى تتمكن ات١نظمة من تٖقيق أىدافها الاقتصادية و الاجتماعية و 
 2البيئية".

 قدراتال و تنمية و صيانة و صقل تٖريك  في الأساسية ات١قومات أحد"  ىي البشرية ات١وارد تنمية فإف منصور تٛدو بالنسبة لأ
 أو تٔعارؼ الإنساف ت٘د تعليمية وسيلة فهي  ثم و من و السلوكية، و العملية و الفنية العلمية جوانبها في البشرية، و الكفاءات

 تدريبية تعطيو وسيلة أيضا و ىي و الإنتاج، العمل على طاقتو من تزييد فلسفات، أو قيم أو مبادئ نظريات أو أو معلومات
 وسيلة كذلك و ىي و الإنتاج في العمل الأمثل الأداء في ات١تباينة و ات١سالك ات١تطورة الفنية و الأساليب اتٟديثة العلمية الطرؽ

 سلوكية، وسيلة أيضا و  ىي اليدوية أو العقلية ومهاراتو قدراتو تعيد صقل ذاتية مهارات و إضافية خبرات الإنساف ت٘نح فنية
 و الوظيفة، في و تصرفاتو العمل في مسلكو في النظر لإعادة الفرصة و ت٘نحو الأدبية،و  ات١ادية و تصرفاتو تشكيل سلوكو تعيد

 3و مرؤوسيو". رؤسائو و زملبئو مع علبقتو

تتضح نقطة بالغة الأت٫ية و ىي: ىل تنمية ات١وارد البشرية يقصد بها عملية التدريب و التعليم،   السابقةمن خلبؿ للتعاريف 
 ور في التعريف الأختَ، أـ أنها تتعدى ذلك إفُ مفهوـ أوسع و أكثر شمولا؟كما ذىب إفُ ذلك أتٛد منص

 التعبتَ يتجاوز البشرية ات١وارد تنمية مفهوـ أف علىو اتٟقيقة أف أغلب الباحثتُ، كما ورد في التعاريف الأربعة الأوفُ، يتفقوف 
من تدريب و تعليم بالطبع، بالإضافة إفُ: التحفيزي،  ات١ؤسسة دارةما تقدمو إ  كل يشمل بل و التعليم التكوين عملية عن

العاملتُ داخل ات١ؤسسة، و ىذا ما  أداء مستوى من الرفع بغرضالتمكتُ، التًقية... و ما إفُ ذلك من السياسات و البرامج 
  .كرأي في إعداد ىذه الأطروحةالباحث  عتمده يس

                                                           

العلوم الإنسانٌة و  مجلة ،"النظرٌة و الواقع –الجزائرٌة  الصناعٌة التّنظٌمات فً البشرٌة الموارد تنمٌة"  مراد بلخٌري، - 1

  337: ص  ،2335 الجزائر، ورقلة، جامعة الإنسانٌة، ة الاجتماعٌة العلوم كلٌة ،23 العدد  الاجتماعٌة،

2- Samia KANNOUCHE et Tayeb CHABI, «L’impact des pratiques du développement durable des 
ressources humaines sur la compétitivité de l’entreprise cas : l’entreprise Cevital», Revue 
algérienne des ressources humaines, Volume 3, Numéro 1, Faculté des Sciences Économiques, des 
Sciences Commerciales et des Sciences de Gestion, Université de Mascara, Mascara,2019, p : 74- 
75 

اقتصادٌات شمال  مجلة ،"التنافسٌة المٌزة و تحقٌق الإنتاجٌة تحسٌن فً وأهمٌتها البشرٌة الموارد تنمٌة" نعٌمة بارك، - 3

  276: ص  ،2339 الجزائر، الشلف، جامعة الاقتصادٌة التسٌٌر و العلوم التجارٌة، العلوم كلٌة ،9 العدد  إفرٌقٌا،
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 دٚافغ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ .2

 الدوافع تدفع ات١نظمات إفُ الاىتماـ بتنمية مواردىا البشرية، لعل من أبرزىا:  توجد العديد من الأسباب و

 و معقدة. خاصة نوعيات ذات و وظائف و ظهور و مهاراتها، مكوناتها حيث من الوظائف تعقد إزياد   

 َ1و نوعا كما إنتاجيتهم و تٖستُ كفاءتهم لزييادة البشرية للموارد الذاتي الدافع توفت   

 ات١توقع الأداء لتحقيق إرشادىم و ت٢م، ات١عطاة الوظائف النشاطات و أنواع بشتى تعريفهم و اتٞدد الأفراد توجيو 
 منهم.

 ُت٢م. الأداء المحددة معايتَ يطابق تٔا أدائهم مستوى رفع و ، الأفراد قدرات زيادة و مهارات تٖست 

 و التسويقية. ات١علوماتية و التكنولوجية التغتَات كافة ت١واجهة مستقبلية، لوظائف   الأفراد تهيئة 

 اليد عوت١ة: منها عدة، في ت٣الات ات١ؤسسات على ات٠ارجي المحيط يفرضها التي التحديات ت١واجهة  الأفراد تهيئة 
 التنافسية. للمساحات الواسع الانتشار و العاملة،

 برامج لإعداد البشرية تسعى ات١وارد إدارة جعل الواحدة، ات١ؤسسة داخل البشرية للموارد الثقافي التعداد و التنوع 
 الثقافي. التعداد و التنوع ىذا من القصوى الاستفادة بهدؼ تدريبية

 و تٔهارات ا ت٣ددً  تسليحهم من أجل التأىيل، لإعادة برامج تسطتَ إفُ بات١ؤسسات دفع البشرية ات١وارد شيخوخة 
 2 التطورات. ت٥تلف ت١واكبة معارؼ و قدرات

  اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ أ١ّ٘خ .3

 : حيث أنها تؤدي إفُ من البشرية ات١وارد تنمية أت٫ية تتجلى

 للؤفراد و الفعاؿ الكفء الأداء خلبؿ من الإنتاج في الزييادة . 

 الآلات،) معينة موارد في الاستبداؿ أو ات٢در أو التغيتَ نتيجة ات١ؤسسة، تتكبدىا أف تٯكن التي النفقات في الاقتصاد 
 (. موادمعدات، 

 ات١وكلة إليهم بات١هاـ للقياـ اللبزمة بات١هارات إمدادىم طريق عن و ذلك للعمل، الذاتية الدوافع و توفتَ الأفراد تٖفيزي. 

 َ3ات١ؤسسة. مشاريع ت٥تلف و شروط حاجات لتلبية الوظيفي الاستقرار توفت 
                                                           

 مجلة ،"معاصر نظري تؤصٌل -المعاصرة  المنظمات فً البشرٌة الموارد تنمٌة"  عتٌقة حراٌرٌة و هشام بوخاري، - 1

 البلٌدة، ،2 البلٌدة جامعة الإنسانٌة، ة الاجتماعٌة العلوم كلٌة ،8 العدد  ،4   المجلد ،-ودراسات بحوث- البشرٌة الموارد وإدارة التنمٌة

  365: ص  ،2337

 بحوث-البشرٌة  الموارد وإدارة التنمٌة مجلة ،"المعاصرة فً المإسسات البشرٌة الموارد تنمٌة دراسة " أحلام بن عمارة، - 2

  333: ص  ،2338 البلٌدة، ،2البلٌدة  جامعة الاجتماعٌة ة الإنسانٌة، العلوم كلٌة ،9 العدد ، 6المجلد  ،-ودراسات

  365: ص  مرجع سابق، عتٌقة حراٌرٌة و هشام بوخاري، - 3
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 اٌّغئ١ٌٚبداٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚ رؾذ٠ذ ر١ّٕخ اٌّطٍت اٌضبٟٔ: ِىٛٔبد ٔظبَ 

، منها ما ىو مرتكزي على العمل، و منها ما ىو متعلق بات١ورد البشري، و جانب ثالث اـ ات١وارد البشرية عدة مكوناتظيضم ن
  متعلق بالنظاـ في حد ذاتو.

   اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ ٔظبَ ِىٛٔبد .1

 1:في الآتي تتمثل العناصر من ت٣موعة من البشرية ات١وارد تنمية نظاـ يتكوف
  :اٌجششٞ اٌّٛسد رط٠ٛش ٚ رؾ١ًٍ ػٍٝ رشرىض ِىٛٔبد . أ

 التوجيو، و الإشراؼ التعيتُ، الاختيار، يندرج تٖت ىذه الفئة كل ات١كونات التي ت٢ا علبقة بالأفراد العاملتُ كالاستقطاب،
 .و التمكتُ التفويض، التدريب، التخطيط، التًقية، الأداء، تقييم

  :اٌؼًّ ػٍٝ ِىٛٔبد رشرىض . ة

و . العمل و تٖستُ العمل، توصيف العمل، تصميم العمل، تٖليل الفئة ات١كونات التي ت٢ا علبقة بالعمل كعمليات ىذه تضم
 في أساسا لتكوف بالعمل للقياـ ات١ناسب الفرد و قدرات مهارات و مواصفات تٖديد بالإمكاف يصبح العمليات ت٢ذه نتيجة
 .البشرية ات١وارد تنمية عملية

  :اٌزٕظ١ُ ػٍٝ رشرىض ِىٛٔبد . د

 التنظيمي، التعلم تٖليل ات٢ندسة، إعادة ات١علومات، تٖليل ات٢يكلة، إعادة التنظيمي، ات٢يكل تٖليل عمليات تشمل ىذه الفئة
 .ات١ؤسسة في ات١علوماتي التدفق تٖليل اتٞودة، تٖليل

 و تٯكن ت٘ثيل مكونات نظاـ ات١وارد البشرية من خلبؿ الشكل التافِ:

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 633: ص  ،بختة حداد و محمدي عزالدٌن، مرجع سابق - 1

 



يذخم ػبو  -انفصم الأٔل9                                                ئدارح انًٕارد انجشرٚخ  

 

 

44 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 الطالب بناء على ما سبق إعدادمصدر: من 
 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ ِغئ١ٌٚبد .2

 1:و ىي كما يلي مستويات، أربع إفُ البشرية ات١وارد تنمية مسؤوليات تنقسم
 :اٌؼ١ٍب الإداسح ِغزٜٛ ػٍٝ اٌّغئ١ٌٚبد . أ

و تعمل على إيصات٢ا إفُ ات١ستويات الإدارية  ،ات١ؤسسة في البشرية ات١وارد تنمية ت١فهوـ واضحة مستقبلية رؤية تقوـ بصياغة
فعلى  بات١ؤسسة، البشرية ات١وارد إمكانيات في تقدما و ت٪وا عنو صحيح يتم اتٗاذه بهذا ات٠صوص ينتج قرار فكل ات١باشرة،

و  ينجح أف تٯكن التي ات١ناسبة البيئة و خلق البشرية، ات١وارد سياسات ات١ؤسسة، ىيكل النظم، مراجعة مستوى الإدارة العليا تتم
 العمل خطة بتطبيق ات١ختلفة و الأقساـ الإدارات و الإشراؼ على التزياـ اللبزمة ات١الية ات١وارد توفتَ مع فيها ات١ورد البشري، يبدع

 .ات١رسومة

                                                           

 الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،على أداء الأفراد فً الجامعات البشرٌة الموارد تنمٌة استراتٌجٌة، أثر سبرٌنة مانع - 1

 56 -55 ص: ،2335 بسكرة، الجزائر، جامعة و علو التسٌٌر، الاقتصادٌة العلوم كلٌة علوم التسٌٌر، تخصص

 

البشرٌة الموارد نظام مكونات  

 التنظٌم

 التنظٌمً الهٌكل تحلٌل-

 الهٌكلة إعادة-

 المعلومات تحلٌل-

 الهندسة إعادة-

 التنظٌمً التعلم تحلٌل-

 الجودة تحلٌل-
 التدفق تحلٌل-

 فً المعلوماتً
 ةالمإسس

 العمل

 العمل تحلٌل-

 العمل تصمٌم-

 العمل توصٌف-

 العمل تحسٌن-

 المورد البشري

 الاستقطاب-

 الاختٌار-

 التعٌٌن-
 التوجٌه و الإشراف-

 الأداء تقٌٌم-

 الترقٌة-

 التخطٌط-

 التدرٌب-

 التفوٌض-

 التمكٌن-

  البشرٌة الموارد تنمٌة نظام مكونات :4-1 الشكل
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 :اٌّجبششح الإداسح ِغزٜٛ ػٍٝ اٌّغئ١ٌٚبد . ة

 تعلم بفرص التمتع أيضا فعالية، و بكفاءة وظائفهال البشرية ات١وارد تأدية لضماف الأساسية ات١سؤوليات الإشرافية الإدارة تتحمل
  .متخصصة جهة تٔساعدة أو منفردة قد تكوف ات١سؤولية ىذه الكامنة، طاقاتها و قدراتها لتنمية مستمرة

 على و الأقدر الفعلي للؤفراد السلوؾ ملبحظة إفُ الأقرب لأنو البشرية، ات١وارد تنمية عملية عناصر أىم ات١باشر ات١سؤوؿ يعتبر
 موية.التن احتياجاتهم تٖديد على الأقدر فهو بالتافِ ،أدائهمو مواطن القصور في  إمكانياتهم اكتشاؼ

 :ت٧د تنمية ات١وارد البشرية في عملية ات١باشر ات١سؤوؿ بها يقوـ التي الأساسية ات١سؤوليات و من 

 ت٢م. ات١هاـ إستاد و الأفراد ات١ناسبتُ اختيار في ات١شاركة  

 الأداء مشكلبت على للتغلب اللبزمةات و الإرشادات التوجيه إعطاء و مستواه تقييم و الفعلي الأداء متابعة.  

 ة.البشري رداللمو  التدريبية الاحتياجات عن الكشف 

 العمل أثناء التدريب.  

 ات١رغوبة الاتٕاىات في الفعلي السلوؾ لتوجيو العقاب و الثواب نظاـ استخداـ. 
 اٌّزخظظخ اٌغٙبد ِغزٜٛ ػٍٝ اٌّغئ١ٌٚبد . د

 خلبؿ من أو البشرية، ات١وارد مديريةات١ؤسسة، تكوف عادة احدى دوائر  داخل البشرية ات١وارد تنمية في متخصصة وظيفة أي
بالتعاقد مع مؤسسات خارجية متخصصة في تنمية  أو الكبتَة و ات١توسطة، ات١ؤسسة داخل البشرية ات١وارد تنمية وجود مراكزي

 .ات١وارد البشرية
 اٌجششٞ اٌّٛسد ِغزٜٛ ػٍٝ اٌّغئ١ٌٚبد . س

 إطار في و ات١ستقبلية اتٟالية وظيفتو احتياجات إشباع من ليتمكن العملي و العلمي تٔستواه النهوض ات١وظف مسؤولية يتحمل
 تتيحو لو ات١نظمة من فرص و إمكانيات. ما خلبؿ من يثريها و معارفو ينمي أف الوظيفي، لذلك كاف لزياما عليو مساره

رة العليا و وصولا إفُ ات١ورد إف ت٧اح عملية تنمية ات١وارد البشرية يتطلب تضافر اتٞهود ات١بذولة على كل ات١ستويات، ابتداء بالإدا
 البشري، مرورا باتٞهات ات١تخصصة و ات١سؤولتُ في الإدارات ات١باشرة.
 اٌّطٍت اٌضبٌش: الارغب٘بد اٌؾذ٠ضخ ٌز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

شرية نشاط روتيتٍ تٗتلف النظرة ات١عاصرة لتنمية ات١وارد البشرية عن النظرة السابقة التي كانت تقوـ على اعتبار تنمية ات١وارد الب
يهدؼ إفُ الاستجابة تٟاجات ات١نظمة في اتٟاضر دوف مراعات ت١ا قد ت٭ملو ات١ستقبل، و ت٢ذا ما يبرره فقد كانت بيئة الأعماؿ 

 في ذلك الوقت تعرؼ نوع من الاستقرار عكس بيئة الأعماؿ اتٟالية ات١تميزية بتغتَاتها ات١تسارعة. 
 ش ٌز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌؾذ٠ الارغبٖٚ  اٌزم١ٍذٞ الارغبٖ .1

   :البشرية ات١وارد لتنمية اتٟديث التوجو و التقليدي الاتٕاه بتُ ما مقارنةاتٞدوؿ التافِ تٯثل  
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   الحدٌث التوجه   القدٌم التوجه

 ات١نظمة من استًاتيجيات استًاتيجية تنمية ات١وارد البشرية ات١نظمة سياسات من سياسة تنمية ات١وارد البشرية

 حاجات لتغطية و اتٟاجة عند تنمية ات١وارد البشرية
 اتٟاضر

 و اتٟاضر في مستمرة عملية تنمية ات١وارد البشرية
 ات١ستقبل حتياجاتلا

 التنبؤ على تعتمد تنمية ات١وارد البشرية سياسة التنبؤ على تعتمد لا تنمية ات١وارد البشرية سياسة

 ات١نظمة في من يعمل كل على يركزياف و التنمية التدريب  .و الإدارة ات١باشرة الأوؿ ات٠ط تدريب على التًكيزي

 بتُ اتٞميع مشتًكة مسؤولية تنمية ات١وارد البشرية ت٤دودة تنمية ات١وارد البشرية مسؤولية

 بشري استثمار التنمية و تدريبال  تكلفة التنمية و التدريب

  .القوة نقاط الضعف و تقوية نقاط ت١عاتٞة ات٢دؼ شمولية الأداء في الضعف نقاط معاتٞة الأساسي ات٢دؼ

 التدريب و التنمية أساس ىو اتٞديدة الأشياء تعلم   مستلزيماتو و اتٟافِ الأداء على التًكيزي

 ات١ستوى عالية تعلم و تدريب تقنيات بسيطة تدريبية مساعدات و أدوات 

 الأشياء   تفعل كيف و التطبيقي اتٞانب على التًكيزي   التدريسي و النظري اتٞانب على التًكيزي
 اتٞديدة خاصة و الصحيح بشكلها

 كبتَ بشكل الذاتية التنمية على التًكيزي  كبتَا حيزيا الذاتية التنمية تأخذ لا

 447 -446ص: ات١صدر: عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، 
 الارغب٘بد اٌؾذ٠ضخ ٌز١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ  .2

 و تٯكن إتٚاؿ الاتٕاىات اتٟديثة لتنمية ات١وارد البشرية في النقاط التالية:
 :اعزشار١غٟ ِغزّش ٌزؼ١ٍُ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٔظبَ . أ

 مسألة و تعتبر ،واحد بأف و العمل للتعلم مكاف أنها على ات١نظمة إفُ البشرية ات١وارد إدارة ت٣اؿ في ات١عاصرة الأدبيات تنظر
و ىي مشكلة من العناصر الأربعة . و بقائها ات١نظمة ت٪و لتحقيق تهدؼ ات١نظمة استًاتيجية من ات١وارد البشرية جزيءا تنمية

 التالية:

 البشرية داخل ات١نظمة. ات١وارد من ت٥تلفة و نوعيات فئات تشتمل: ات١دخلبت 

 أو التنموية. التدريبية البرامج في و ات١تدربوف ات١دربوف بو ما يقوـ: الأنشطة  

   البشرٌة الموارد لتنمٌة الحدٌث الاتجاه و التقلٌدي الاتجاه :4-1الجدول 
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 اتٟافِ. البشرية ات١وارد أداء و التحستُ في التطور و ىو: ات١خرجات  

 و التنمية. التدريب من الاستفادة مدى تقييم و ت٘ثل: العكسية التغذية 
 :اعزشار١غ١خ اٌٝ ع١بعخ ِٓ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ رؾ٠ًٛ . ة

تتكامل و  ، ىذه الاستًاتيجيةالبشرية ات١وارد إدارة استًاتيجية إطار ضمنجزيئية  إفُ استًاتيجية البشرية اردات١و  تٖولت تنمية
 ىذا. و ات١ستقبلية اتٟالية البشرية الكفاءات حيث تأخذ في اعتبارىا الكلية، ات١نظمة استًاتيجية إت٧از احتياجات مع تتوافق

 التي و ات١بادئ القواعد و في الأساليب، التعليمية، الزيمتٍ، ات١ادة البعد الأىداؼ، تغيتَالتسمية إفُ  تغيتَ ت٣رد يتعدى التحوؿ
 .سابقا البشرية ات١وارد تنمية سياسة عليها تقوـ

 اؽز١بعبرٗ:ٚ  اٌزغ١١ش ِغ اٌزٛافك . د

لا يكوف ذلك إلا مهارات ات١وارد البشرية، و  في مستمر تٖديث ت٦ا يتطلب و إدارتها تغتَات كبتَة، الأعماؿ تصميم عرؼ
 أعماؿ إت٧از أجل من الآخرين مع يعمل كيف الفرد اتٞماعي و تعليم العمل مهارات على تركزي حديثة باتباع أساليب
 اتٞديد، العمل و إدارة تصميم ت٭تاجها التي بات١هارات تزيويدىم من خلبؿ الإدارية ات١ستويات كافة يكوف على مشتًكة. و ىذا

 1.المحتملة ات١ستقبلية التغتَات مواجهة جلأ من باستمرار و تنميتهم
 :اٌّزؼٍّخ إٌّظّخ . س

و  منتجاتها جودة تٖستُ أجل من و ذلك البشرية، ات١ستمر ت١واردىا التعليم إفُ تهدؼ تعليم، منظمات ىي ات١عاصرة ات١نظمات
 ات١وارد تنمية تعتبر لا ات١تعلمة ات١نظمة السوؽ. في بقائها على ولائهم للمحافظة كسب زبائنها، و من ثم لدى الرضا تٖقيق

مع  البشرية مواردىا مواءمة إفُ تْاجة و ات١نظمة ،التغيتَ دائمة بيئة العمل لأف مستمرة، عملية بل مؤقتة ظرفية و عملية البشرية
 .ات١ستمر التعلم جهود خلبؿ من ىذه التغتَات

 :ثششٞ اعزضّبس اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ . ط

 بند فهو آخر، استثمار أي في ذلك شأف شأنو عائد لو فيو يكوف الإنفاؽ خصب، استثماري البشرية حقل ات١وارد تنمية
و ىنا ينبغي الإشارة إفُ  الاستثمار، تٔصطلح التكلفة مصطلح استبداؿ على التوجو ىذا و يؤكد موازنة ات١نظمة، في استثماري

 مسألة البشرية ات١وارد أف تنمية اعتبرنا طات١ا أننا القصتَ، ات١دى في عوائده تتحقق لا الأجل، طويل أننا نتحدث عن استثمار
 .استًاتيجية

 :اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ فٟ ؽز١ّخ ِغؤٌخ اٌزٕجئ . ػ

الاستًاتيجية،  ىذه رسم عند التنبؤ من بد بالتافِ فلب ات١ستمر، التعلم تبتٌ على الأجل طويلة استًاتيجية البشرية ات١وارد تنمية
و  لاتٗاذ الاستعدادات و الاحتياطات اللبزمة، ات١ستقبل في ت٭دث تٯكن أف ما استقراء على أساسا يقوـ الناجح فالتخطيط

 اتٟاؿ عليو كاف كما معها، البشرية ات١وارد بتكييف لتقوـ تغتَات حدوث تنتظر تعد فَ البشرية ات١وارد تنمية فاستًاتيجية بالتافِ

                                                           

 442-443عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص:  - 1
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سلفا للتكيف معها  الاستعداد و العمل، في تغتَات من سيحدث ت١ا و التوقع التنبؤ على تعتمد أصبحت بل السابق، في
 1.باتٗاذه الإجراءات ات١ناسبة

 :اٌؼًّ فشق ٚر١ّٕخ رذس٠ت . ؿ

 مهارات ىذه الفرؽ أعضاء تسعى لتعليم ذلك و تٔوجب العمل، فرؽ تنمية فكرة تتجو منظمات الأعماؿ أكثر فأكثر إفُ تبتٍ
 :ات١هارات ىذه و من أىم تٚاعي، بشكل العمل من ت٘كنهم و تقنيات

 اتٞماعي العمل في الرغبة يدعم بشكل الآخرين مع الاتصاؿ مهارة . 

 الآخرين مع و التعاوف التفاعل مهارة . 

 ات١سؤولية روحالتحلي ب و اتٞماعيبشكل  القرار اتٗاذ و الأىداؼ وضع في ات١شاركة مهارة. 

 معو التفاعل و التغيتَ قبوؿ و التحدي روح إثارة . 

 الفريق ت٘اسكإفُ  تؤدي سلوكيات مو تعل ات١توقعة غتَ للمواقف التصدي مهارة . 

 الآخرين مع التفكتَ مهارة . 

 مبتكرة و جديدة أشياء إفُ توصللل الآخرين مع العمل تنسيق مهارة. 
 :اٌّذ٠ش٠ٓ ٚ ر١ّٕخ رذس٠ت . د

 الأوؿ التماس خط و ىم فيها، العليا الإدارة أنهم تٯثلوفات١دراء التنفيذيتُ باعتبار  مهارة مستوى ازداد اىتماـ ات١نظمات برفع
 يقودونها التي مصتَ ات١نظمات ات١هارة و الاحتًافية ستكوف من عافِ مستوى على يكونوا فَ فإذا البيئة، في ت٭دث ما مع

 2.الاضمحلبؿ ثم الزيواؿ
 اٌّطٍت اٌشاثغ: اٌّغبلاد الاعزشار١غ١خ فٟ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

  3في ما يلي: البشرية ات١وارد تنمية في الاستًاتيجية الاتالمجتتمثل 

                                                           

 لنٌل أطروحة ،البشرٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الموارد تنمٌة و إدارة فً الفكري الرأسمال ، أثرأحمد بن ٌحٌىربٌع  - 1

 ،2335 بومرداس، الجزائر، جامعة و التجارٌة و علو التسٌٌر، الاقتصادٌة العلوم كلٌة علوم التسٌٌر، تخصص الدكتوراه، شهادة

 63 ص:

 446-445عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص:  - 2

 بالمإسسات الصحٌة الخدمة جودة على البشرٌة الموارد تنمٌة استراتٌجٌة أثر نصر الدٌن بن ندٌر و فائزة بعٌلٌش، " - 3

 الجزائر، المدٌة، جامعة الاقتصادٌة التسٌٌر و العلوم التجارٌة، العلوم كلٌة ،3 العدد الاقتصاد و التنمٌة، مجلة العمومٌة"،

  392 -393: ص  ،2335
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  ثبٌّئعغخ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ٚر١ّٕخ اٌزذس٠ت اعزشار١غ١خ .1

 وجد و. ات١ؤسسة أىداؼ تٖقيق بتُ وخارجية  أو داخلية كانت سواء البيئية التغتَات بتُ التكيف وسيلة التدريب يعد
 حدث ت٨و موجها يكوف لأنو فذلك الإخفاؽ، ت٨و يتجو حتُ التدريب أف" دراستو خلبؿ من "نورماف ريتشارد" الباحث

: في تتمثل ات١عايتَ، من ت٣موعة علىتتوقف  ات١ناسبةالتدريب  استًاتيجياتف". أوسع برنامج من جزيءا يكوف أف عوضا معتُ،
 .التعلم أسس و مبادئ البشرية، ات١وارد و ات١ادية ات١وارد و الإمكانات العلمية، ات١ادة الأىداؼ،

  الأداء رم١١ُ اعزشار١غ١خ .2

 هاخطط ات١ؤسسة تضع البشرية ات١وارد تقييم نتائج على بناء لأنو البشرية ات١وارد تنمية منطلق تعد الأداء تقييم استًاتيجية
 فإف "السلمي عليو حسب " .الرؤساء ت١رؤوسيهم ملبحظات على معتمدا مستمر بشكل الأداء تقييم يكوف و ية،التدريب

 ات١ضافة القيمة بتحديد يهتم متكامل أدائي نظاـ من جزيء بل ىي لوحدىا تعمل لا ات١ؤسسة في الأداء تقييم استًاتيجية"
 نتائجها تتعلق التي الأداء تسيتَ نظم عناصر من واحدة الأداء تقييم عملية تعتبر حيث .البشرية ات١وارد استخداـ عن ةالناتٚ

 خلبؿ من معها التعامل تٯكن التي البشري ات١ورد أداء في القصور نواحي عن التدريب ت١خطط تكشف إذ التدريب، بعمليات
 نتائج كانت كلما بات١ؤسسة ات١طبق الأداء تقييم نظاـ في ات١وظفتُ ثقة تزيداد أخرى جهة من و، ات١ختلفة التدريب أنشطة
 ىذه حوؿ الرأي لإبداء كافية فرصة ت٢م أتيحت كلماأيضا   و ،الفعلي أدائهم مستوى عن موضوعي بشكل معبرة التقييم

 ة مرؤوسيومناقش على ات١باشر الرئيس و ت٬ب أف ت٭رص عملهم، تّوانب كافي إت١اـ لديو ات١باشر رئيسهم فأ شعروا و التقديرات
 .الأداء في القصور نواحي معاتٞة إفُ للوصوؿ

  اٌٛظ١فٟ اٌّغبس ر١ّٕخ اعزشار١غ١خ .3

لا يتحقق  و أعلى، مستوى في وظائف شغل في طموحاتهم ات١هنية لتحقيق خبراتهم تنمية و معارفهم زيادةفي  فو ات١وظف يرغب
 تقوـ التي الوظيفي ات١سار تنمية استًاتيجية تتبتٌ من خلبت٢ا يتم و ات١نظمة ات١وظف بتُ مشتًكة عملية خلبؿ من إلا ذلك

 بذؿ الأمر يتطلب حتُ في لكل منصب، ات١طلوبة ات١هارات تٖديد و ،ات١تصاعد الوظيفي الستَ ت١راحل الفرد إعداد بأنشطة
 .الشخصية طموحاتو إفُ للوصوؿ الفردقبل  من ت٣هود

 ت٣موعة اأنه تٔعتٌ ،ات١راحل من ت٣موعة خلبؿ من الفرد يتقدـ خلبت٢ا من التي ات١ستمرة العملية الوظيفي ات١سار تنمية عملية ت٘ثل
 مع الشخصية أىدافهم و كفاءاتهم، طموحاتهم، بتُ للتوفيق العاملتُ بها ت١ساعدة ات١ؤسسة طرؼ من ات١صممة البرامج من

 التطابق و التوافق تٖقيقإفُ  تسعى الوظيفي ات١سار تنمية استًاتيجيةف. ات١ؤسسةطرؼ  من ات١منوحة ات١ستقبلية أو اتٟالية فرصال
 حقيقتتُ ىناؾ" أف" Walter Storey" يرى حيث أخرى، ناحية من يشغلوىا التي الوظائف وبتُ جهة، من الأفراد بتُ

 الوظيفي ت٫ا: ات١سار تنمية لعملية مهمتتُ

 منتجة و مرضية شخصية بطريقو مساره تٮطط أنو ىو للموظف الفردي العمل أف.  

 احتياجات ت١قابلة ات١ؤىلتُ الأشخاص من قاعدة لتوفتَ ذلك و بفعالية، ات١وظفتُ تنمي و تعتُ، تٗتار، ات١ؤسسة أف 
 .ات١ؤسسة
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 الأولخلاطخ اٌفظً 

يشتَ مصطلح ات١وارد البشرية إفُ تٚيع العاملتُ بات١نظمة سواء كانوا رؤساء أو مرؤوستُ، و يتمتع ىذا ات١ورد ببعض ات٠صائص 
في اتٟقيقة تٯتلكوف  ميروف أنهر بات١ورد بل شالاقتصادية و أخرى غتَ اقتصادية ت٦ا جعل بعض الباحثتُ يرفضوف تسمية الب

غتَ أف مصطلح إدارة ات١وارد البشرية عرؼ انتشارا واسعا جراء استعمالو من قبل ات١ؤسسات الاقتصادية و في الأتْاث ات١وارد، 
 فكرية نظريات من تٖتويو ت١ا نظرا البشرية ات١وارد إدارة تطور مراحل أىم من  1970إفُ  1911، و تعتبر فتًة الأكادتٯية
  و مدرسة العلبقات الإنسانية... ،ات١درسة البتَوقراطية ،و عملية الإدارة ،العلميةكالإدارة 

 ات١لفات حفظ: مثل التنفيذية النواحي يشمل روتينيا نشاطا يعتبرىا الذي قليديمن ات١فهوـ الت البشرية ات١وارد إدارة مفهوـتطور 
نفس  ت٢ا و ات١ؤسسة في أساسية وظيفة إفُ اعتبارىا الأخرى الروتينية التسيتَية ات١مارسات من غتَىا و العاملتُ، سجلبت و

 مناسب و عافِ تأىيل ذات بشرية موارد لامتلبؾ تسعى استًاتيجي، بعد ذاتفهي وضيفة  الأخرى، بالوظائف مقارنة الأت٫ية
  .ات٢ائل سيما في وسائل الإعلبـ و الاتصاؿ التكنولوجي التطور و العوت١ة أحدثتها التي ات١تسارعة لتغتَاتل مواكبة

الدولية  دارةأدى إفُ ظهور مفهوـ الإ ،انفتاح ات١ؤسسات على العافَ ات٠ارجي و بروز العديد من الشركات متعددة اتٞنسيات إف
 الشركة ففي الواحدة، الدولة حدود داخل البشرية ات١وارد إدارة مع مقارنة ات١عقد بطابعها تتميزي التي الدولية البشرية لمواردل

 ت٣الات توسيع البشرية للموارد الدولية الإدارة ت٦ارسي و مديري على ت٦ا ت٭تم أكبر ات١سؤولية حجم يكوف اتٞنسية متعددة
 .الدوفِ المجاؿ في البشرية بات١وارد ات١تعلقة القانونية الأطر و ات١تعددة، الأجنبية الثقافات معرفة لتشمل خبرتهم،

: إفُ بالإضافة تعليم، و تدريب من ات١ؤسسة إدارة تقدمو ما  كل يشمل البشرية ات١وارد تنمية مفهوـ الباحثتُ أفيتفق معظم 
 داخل العاملتُ أداء مستوى من الرفع بغرض البرامج و السياسات من ذلك إفُ ما و... التًقية التمكتُ، التحفيزي،عملية 

، اتٞهات ات١تخصصة الإشراقية )ات١باشرة(الإدارة  مسؤوليات تنمية ات١وارد البشرية بتُ الإدارة العليا، فيها تنقسمالتي  ات١ؤسسة
 بات١وارد البشرية و العامل نفسو الذي يلعب دورا مهما في رسم مساره ات١هتٍ. 

 تضم كل منها عدة أنشطة ت٥تلفة ىي:ترتكزي تنمية ات١وارد البشرية على ثلبث مكونات أساسية 

 ي.البشر  ات١ورد تطوير و تٖليل على ترتكزي كوناتم 

 العمل على ترتكزي مكونات.  

 التنظيم على ترتكزي مكونات. 
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 ر١ّٙذ

ع قد تغتَ و ماؿ ت٨و الاضطراب و حتى تٙانينيات القرف ات١اضي كانت بيئة الأعماؿ تتميزي باستقرارىا النسبي، لكن ىذا الوض
سرعة التغتَ على عكس ما كاف سائدا من قبل. ىذا ما فرض على ات١ؤسسات الاقتصادية الراغبة في ضماف مكانة في السوؽ 
أف تأخد بعتُ الاعتبار التغتَات اتٟاصلة في ىذه البيئة، و التي تٯيزيىا تطور تكنولوجي ىائل أدى إفُ تغتَات في طرؽ الاتصاؿ 

بالتافِ قرب ات١سافات بتُ فروع الشركات في ت٥تلف بقاع العافَ، و أيضا تيار جارؼ للعوت١ة ليس في الناحية الاقتصادية  و
فحسب بل امتد إفُ اتٞانب الاجتماعي و الثقافي مغتَا بذلك قيم المجتمعات و مبادئهم، كذلك ىيمنة الشركات متعددة 

ت٘تلكو من إمكانات جعل ات١نافسة صعبة سواء في السوؽ المحلي أو الدوفِ.  اتٞنسيات على حصص كبتَة من السوؽ بكل ما
بالإضافة إفُ ىيمنو ات١نظمات الدولية كصندوؽ النقد الدوفِ و البنك العات١ي و ات١نظمة العات١ية للتجارة و لعبها دورا بارزا في 

 رسم معافَ البيئة التنافسية على حساب دور الدوؿ و اتٟكومات.  

تم على ات١ؤسسة الاقتصادية إذا رغبت في البقاء و الاستمرار، أف تسخر كل إمكانياتها وضع التنافسي الصعب ت٭ىذا ال
الداخلية و على رأسها مواردىا البشرية التي ىي مصدر الإبداع و التطوير من اجل مواجهة ىذه التحديات البيئية ات١تميزية 

 بالتنافسية العالية و سرعة التغتَ.

 ثم البشرية، ات١وارد إدارة أساليب على أثرىا العوت١ة و مفهوـ دراسة الفصل ىذا في سنحاوؿ ات١وضوع، ىذا على ضوءال لتسليط
إدارة الأعماؿ الدولية و طرؽ الانتقاؿ إفُ العمل في البيئة الدولية، و الذي يلعب فيو تطور ات١ؤسسة الاقتصادية و  على نعرج

 ىاما، و ذلك من خلبؿ أربعة مباحث كالتافِ: ات١نضمات الإقليمية و الدولية دورا

 البشرية ات١وارد على أثرىا و العوت١ة: الأوؿ ات١بحث 

 الدولية الأعماؿ إدارة ت٨و التحوؿ: الثافٓ ات١بحث 

 اتٞنسيات متعددة الشركات بروز و  ات١ؤسسة تطور: الثالث ات١بحث 

 الدولة دور تراجع و الدولية ات١نظمات ىيمنة: الرابع ات١بحث 
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 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ػٍٝ صش٘بأ ٚ اٌؼٌّٛخ: الأٚياٌّجؾش 

يعتبر موضوع العوت١ة من بتُ أكثر ات١واضيع إثارة للجدؿ و النقاش سواء داخل الأوساط العلمية و الأكادتٯية أو بتُ عامة 
الناس و على صفحات اتٞرائد و وسائل التواصل الاجتماعي، و يرجع ىذا بالأساس إفُ تأثتَىا ات١باشر على حياة الناس في 

اعتبر مند زمن بعيد من ات١قدسات كسيادة الدوؿ، و اختلبؼ العادات و التقاليد بتُ اتٞانب الاقتصادي بل امتدادىا ت١ا 
الشعوب. في ىذا ات١بحث سنشرح في مفهوـ العوت١ة، أنواعها مع تٖديد بداياتها، و حجج ات١ؤيدين و ات١عارضتُ ت٢ا، و نبتُ 

 أثرىا على أساليب إدارة ات١وارد البشرية داخل ات١نظمات.
 ِفَٙٛ اٌؼٌّٛخ ٚ ٔشؤرٙب اٌّطٍت الأٚي:

قبل ات٠وض في مفهوـ العوت١ة لابد من أف نعرج على آراء الباحثتُ حوؿ نشأتها فهناؾ من يرى أنها ظاىرة حديثة فيما يذىب 
 آخروف إفُ أنها قدتٯة قدـ التاريخ البشري نفسو. 

 اٌغزٚس اٌزبس٠خ١خ ٌٍؼٌّٛخ  .1

 بداية في ىي العات١ية، و و التغتَات المجتمع البشري بتطور تتعلق عرضية ظاىرة بأنها وصفها تتطلب العوت١ة بأف يرى البعض
 الأخذ تٯكن الذي و ات١وحد ات١ناسب الرأي تٖديد الصعب من الذي ت٬عل بشكلها النهائي بعد، الأمر تتشكل و فَ التكوين

 1.بالظاىرة للئحاطة بو

، فإف الكثتَ من ات١راقبتُ يتفقوف على أ ف العوت١ة كظاىرة ليست باتٟديثة، لكنهم تٮتلفوف حوؿ نقطة و رغم حداثة ات١فهوـ
 2ألف سنة قبل ات١يلبد، 50بدايتها، خاصة بالنسبة لبعض الأنثروبولوجيتُ اللذين يروف أنها ترجع إفُ بدايات الإنساف أي 

 الاتٕاىات فهذه اتٟديثة، التقانة و العات١ية بالتطورات يرتبط و لا يرجع إفُ زمن بعيد تقارب الشعوب إفُ  يهدؼ الذي فالاتٕاه
 كانت إذا أنو آخروف يرى كما التكامل، و التقارب إفُ العافَ شعوب دعت أيضا التي السماوية الديانات في جاء  تٔا ارتبطت

 اقتصادي ـكنظا الرأتٝافِ التوجو لبروز مصاحبا جاء ذلك فإف ات١الية، و التجارية و الروابط الاقتصادية زيادة إفُ تهدؼ العوت١ة 
  .سنة 300   حوافِ منذ عات١ي

 على أصطلح  ما وفق العات١ي النظاـ معافَ تنظيم إفُ سعت التي اتٟديثة، الرأتٝالية تٔفهوـ مرتبطة العوت١ة أف يرى من ىناؾ و
 بداية منذ الأوروبية غتَ  ات١ستعمرات في انتشرت ثم أوروبا في الفكرة ىذه ظهرت و ات١وحد، العات١ي الاقتصادي بالنظاـ تسميتو

 إفُ يهدؼ ىو و ىامشو على النامية  الدوؿ بقيت بينما النظاـ، ىذا مركزي ىي الصناعية الدوؿ أصبحت و عشر الثامن القرف
 الرأي ىذا أنصار يعتقد و اتٞنسيات، متعددة الشركات  فيها تتحكم موحدة، عات١ية سوؽ و إنتاجية أسس على العافَ توحيد

  .التكنولوجية و العلمية  القدرات ليس و النظاـ ىذا يقود الذي ىو ات١اؿ أف

                                                           

1
، كلٌة العلوم 6غربً، "تحدٌات العولمة و أثارها على العالم العربً"، مجلة اقتصادٌات شمال إفرٌقٌا، العدد محمد  - 

 18ص:   ، 2009الاقتصادٌة التسٌٌر و العلوم التجارٌة، جامعة الشلف، الجزائر، 

2
 - Gilles ARDINAT, Comprendre la mondialisation en 10 leçons, Ellipses Edition, Paris, 2012, p: 
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 عدة إنشاء مع الثانية، اتٟرب العات١ية بعد مباشرة البروز في بوادرىا بدأت العوت١ة أف الدولية العلبقات في ات١ختصوف يرىو 
و  القانونية الأطر وحدت التي العات١ية التجارة منظمة إنشاء ثم تبعها الدوفِ النقد و صندوؽ الدوفِ البنك مثل دولية مؤسسات

 .ات١نظمة ىذه قوانتُ تقتضيو ت١ا الدوؿ معظم إتباع إفُ ت٦ا أدى العات١ي الاقتصادي النظاـ

 لعبتو الذي و الدور حرب الفيتناـ عن كتب ما خلبؿ من الستينات، منتصف في كاف العوت١ة مفهوـ ظهور أف كما يعتقد
 و التوجهات الأفكار تغيتَ التقانة على و عملت مشاركتُ، إفُ ات١شاىدين حولت عندما وسائل الإعلبـ خصوصا التلفاز

 و اعتبار و ات١تحركة ات١تشابكة العلبقات من ت٣موعة إفُ تٖوؿ قد العافَ ترى أف التي الأفكار خلبؿ من و أيضا الاجتماعية
 نفسو فرض كأت٪وذج بقيادة العافَ تفرد الرأتٝافِ النظاـ و أف و الإلكتًونية، التقنية الثورة مركزي ىي ات١تحدة الأمريكية الولايات

 الأخرى. للؤنظمة كبديل

 ات١تمثل البسيط بات١عتٌ تتصل الأساسية فعناصرىا ،"جديدة عوت١ة" و" قدتٯة عوت١ة"بتُ  إفُ التفريق فيما يذىب بعض ات١فكرين
و  و انتشار الأفكار ،الأمواؿ رؤوس و انتقاؿ ،ت٠دماتو ا السلع تبادؿ ت٣اؿ في و التجارية الدولية تعقد العلبقات في

 1.العات١ية الكونية أو أو القارية مثل مصطلحات بعدة العلبقات ىذه عن التعبتَ تم ات١علومات،
 ِفَٙٛ اٌؼٌّٛخ .2

إفُ تعدد و تشابك يعتبر مفهوـ العوت١ة من أكثر ات١فاىيم إثارة للجدؿ، و يرجع ىذا إفُ اتٟداثة النسبية ت٢ذا ات١صطلح بالإضافة 
 2الأبعاد التي تنطوي عليها العوت١ة نفسها حيث تٖمل في طياتها أبعادا سياسية، اجتماعية، اقتصادية، ثقافية...

غتَ أنو تٯكن تقسيم ىذه التعريفات إفُ تعريفات ذات نزيعة تشاؤمية كالتعريف التافِ:" إف العوت١ة ليست ت٣رد آلية من آليات 
: "حركة أو التعريف التافِ.3ىي أيضا و بالدرجة الأوفُ، أيديولوجيا تعكس إرادة ات٢يمنة على العافَ" التطور الرأتٝافِ، بل

 تفاؤلية نزيعة ذات تعريفات أو 4تستهدؼ تٖطيم اتٟدود اتٞغرافية و اتٞمركية، و تسهل نقل الرأتٝالية عبر العافَ كسوؽ كونية"
وماتية و التقنية و الاقتصادية في طور من التطور اتٟضاري يصبح فيو مصتَ : " الدخوؿ بسبب تطور الثورة ات١علالتعريف كهذا

فهي "تعبتَ عن مستوى من التطور  Guy CARRONأما العوت١ة بالنسبة ؿ  5الإنسانية موحدا أو نازعا إفُ التوحد".
قريب و في ات١تناوؿ، و الكل يتواصل حيث تكوف النتيجة مزييدا من التآزر و  ءالعات١ي دوف حواجزي، أين  يكوف كل شي

 6التلبحم، و في حقيقة الأمر ىذا ىو حاؿ عات١نا منذ السبعينات و بشكل أكبر خلبؿ الثمانينات".

 سلباو أ إت٬ابا سواء معاتٞتو في ات١بالغة أت٫ها كثتَة مغالطات بروز العوت١ة، مفهوـ انتشار و اتٟقيقة ات١ؤكدة أنو قد صاحب
 اتٟد بغرض أقيم فخ و وىم أنها فتَى الأخر، البعض أما ات١طروحة، ات١شاكل لكل ات١ناسبة اتٟلوؿ ستقدـ  أنها يعتقد من فهناؾ
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 و الاتٕاه ىذا من تٖمل العوت١ة أف إلا بها، ات٠اص السياسي و الاجتماعي و الاقتصادي نظامها إقامة في الشعوب تطلع  من
 كما اختصاصها، من حتما ليس ذلك فلأ عادلة، و منصفة عات١ية اقتصادية علبقات  إقامة إفُ بالضرورة تسعى لا فهي ،ذاؾ

 1 .الوطنية ات١عتقدات و القيم على للمحافظة تٕنبو وجب  فتاكا طوفانا اعتبارىا تٯكن لا
 اٌّطٍت اٌضبٟٔ: ِغبلاد اٌؼٌّٛخ

إف كاف فَ يتفق الباحثوف على أنواع ت٤ددة ت٢ا لكنها عموما تشمل المجالات  يشار عادة إفُ ىذه النقطة بأنواع العوت١ة، و
 التالية:

 اٌؼٌّٛخ الالزظبد٠خ .1

موحدة  تٕارة منطقة العافَ جعل بهدؼ السوؽ، اقتصاد مفهوـ على يرتكزي الذي العوت١ة و أبعاد أىم الاقتصادي اتٞانب يعد
و  الاقتصاد تعميم إفُ تدعو الاقتصادية فالعوت١ة تٖديد القرارات، في الفاصل ىي و الطلب( )العرض السوؽ معايرفيها  تكوف

 و تعميق ت٪و في أساساً  الاقتصادية العوت١ة و تظهر و الإنتاجية. ات١نافسة قيم و إفُ تكريس كنموذج مرجعي، اتٟر التبادؿ
 اتٟرة التجارة )منطقة العات١ية الاقتصادية كتلبتالت ات١الية العات١ية، بروز الأسواؽ وحدة الوطنية، اقتصادات الدوؿ بتُ التبادلات

و  اتٞنسيات، ات١تعددة الشركات تنامي دور إفُ بالإضافة آسيا...(، شرؽ جنوب دوؿ رابطة الأوربي، الاتٖاد لأمريكا الشمالية،
 2.للتجارة العات١ية ات١نظمة و التعمتَ، و للئنشاء العات١ي البنك الدوفِ، كصندوؽ النقد الدولية ات١الية ات١ؤسسات

 اٌؼٌّٛخ الاعزّبػ١خ .2

من  تٔزييد نفسها إفُ تنظر المجتمعات جعل العات١ي" و "الشعب أو العات١ي" ات١دفٓ "المجتمع مفهوـ ترتكزي على الاجتماعية العوت١ة
 تتطلب وعياو التي  كوكب الأرض، تواجو التي الأخطار ات١شركة إزاء بات١سؤولية و الإحساس ببعضها، و الاىتماـ التقارب

 و التحرؾ الفعل عوت١ة إفُ اتٟاجة و نشوء و الطموحات الآماؿ إفُ عوت١ة أفضى ت٦ا لتجنبها، سليمة تٚاعيا بها، و سياسات
 .و ت٤ددة مشركة أىداؼ ت٨و أتٚع العافَ ات١شرؾ لشعوب

 الانفجار العات١ية، البيئة، الصحة تٛاية العات١ية كقضايا صفة ت٢ا مشركة قضايا بروز خلبؿ من الاجتماعية العوت١ة و تظهر
فالاىتماـ ... الكوكب مستوى على توزيع الفرص في الواسع و التباين ات١ساواة انعداـ و قضية و اتٞوع، انتشار الفقر السكافٓ،

 3العافَ.و شعوب  بتُ أمم ات١تشابكة العلبقات تفاقمت يؤكد ازدادت و أف بعد عات١يا طابعا تأخذ بدأت التي بهذه ات١شكلبت
 اٌم١ّ١خ اٌؼٌّٛخ .3

 نشر الطرؼ القوي و ىنا ت٭اوؿ .حضارتها صنع في الأساسية اللبنة ىي أبنائها قناعات و شعوبها أفكار و الأمم ثقافةإف 
 و ت٭اوؿ تغيتَ يريده، ما إفُ الناشئة الأجياؿ أفكار و ذلك بإخضاع الآخر، الطرؼ على بو و فرضها ات٠اصة القيمية مفاىيمو
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 الوسائل و أت٫ها الآخر، للطرؼ القيم لعوت١ة ت٥تلفة وسائل القوية الأمم و تستخدـ بها. تؤمن القناعات و ات١بادئ التي
  مراقبتها. الصعب من بات التي اتٟديثة التقنية الوسائل و كذلك الإعلبمية ات١ختلفة

لأف لكل شعب  للحضارة ىدـ ىو بها، و العبث كانهام من زحزيحة القيم لأف ات٠طورة، غاية أمر في الشعوب قيم في التأثتَ إف
 1.خصوصياتو و ت٦يزياتو التي يتميزي بها عن غتَه

 اٌؼٌّٛخ اٌضمبف١خ .4

 و ات١لبس، و لقد و ات١أكل الأذواؽ قولبة طريق عن الاستهلبؾ الغربية، و أساليب اتٟياة أت٪اط عوت١ة الثقافية يقصد بالعوت١ة
 التبادؿ بأف يفرض القوؿ الذي الأمر تكنولوجيا، الأقوى يسودىا سوؽ في تتداوؿ ات١ادية مثل السلع الثقافة سلعة أصبحت

 و تٯيل لصافٌ اتٞهة ات١تفوقة تكنولوجيا. غتَ متكافئ و المجتمعات العات١ي بتُ ثقافات الشعوب الثقافي

 الثقافي للنظاـ كأداة الصورة سيادة أي بالسمعي البصري، ات١كتوبة الثقافة استبداؿ عملية خاؿ من الثقافية العوت١ة وتظهر
 ت٘ك نت حيث العافَ، في ت٬ري تسويقها التي الثقافية ات١ادة ىي اليوـ فالصورة والأذواؽ، القيم إنتاج أصبح مصدر الذي اتٞديد

 2.السياسي العات١ي و الرأي الذوؽ الاستهلبكي و صنع اللغوي اتٟاجزي تٖطيم من
 اٌزم١ٕخ اٌؼٌّٛخ .5

نشوء  و برزت أكثر مع العلمية، ات١كتشفات أحدثتها التي ات١علومات و ثورة ات١عرفي الانفجار نتيجة قنيةالعوت١ة الت ظهرت
 الأساسي التي كاف سلبحها الباردة، و الأمريكية فيما عرؼ اتٟرب ات١تحدة الولايات و السوفييتي بتُ الاتٖاد الدوفِ الصراع
 .بتقنيتو و الشعوب الدوؿ من ت٦كن عدد أكبر عوت١ة كل طرؼ و ت٤اولة و ات١علوماتي التقتٍ التطور

 و أيديولوجية ثقافية ليؤسس ملبمح برت٣تها و يعيد العقوؿ تٮتًؽ فاعلية كونو الأكثر السلبح ات١علوماتية لقد أصبحت
 تٗضع لا لوماتيةو ىذا لأف ات١ع و حضارتها، و لغتها ملغيا بذلك ذاكرة الشعوب ات١ستهدفة تطبيقها، ات١راد و العوت١ة متجانسة

 3.استئذاف و بلب للعقوؿ قبل البيوت وتدخل للرقابة،
 اٌؼٌّٛخ اٌغ١بع١خ .6

 الإنساف، حقوؽ و احتًاـ السياسية، و التعددية إفُ الدتٯقراطية و النزيوع الأنظمة الشمولية سقوط في السياسية العوت١ة تتجلى
على  ات١تداولة الشعارات أىم و حرياتو الإنساف حقوؽ أصبحت بالتافِ و ت٣تمعات ات١عمورة، أغلب الدتٯقراطية حيث عمت

 4.العات١ية و اتٟوارات التجمعات و ات١ؤت٘رات خلبؿ من بوضوح برزت السياسية التجليات و ىذه العات١ي، الصعيد
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 اٌؼغىش٠خ اٌؼٌّٛخ .7

 أـ سياسية كانت سواء ات٠اصة بدولة ما ات١فاىيم نشر لأف و الاقتصادية، السياسية للعوت١ة القوية تعتبر العوت١ة العسكرية الذراع
 لأحواؿ و ات١تتبع. السلبح إف تطلب الأمر ذلك بالقوة، واستخداـ الإرادة فرض ت٘كنها رادعة قوية ذراع إفُ تٖتاج اقتصادية،

 أت٨اء ت٥تلف في العوت١ة، أنواع باقي لنشر ضرورية العسكرية العوت١ة ىي كم يشاىد العلبقات الدولية، فلك في يدور و ما العافَ
 .العافَ

 العافَ شهد حيث ـ، 2001 سبتمبر من عشر أحداث اتٟادي بعد وواضح فعلي بشكل العسكرية العوت١ة استخدمت وقد
 العسكرية اتٟركات نشطت حيث ،"الإرىاب تٔحاربة" عرؼ ب فيما و ذلك العافَ، شملت كل أرجاء سريعة، عسكرية عوت١ة

 1العافَ. من لفةت٥ت بقاع في الأمريكية
 اٌّطٍت اٌضبٌش: اٌؼٌّٛخ ث١ٓ ِئ٠ذ ٚ ِؼبسع

ت٭اوؿ كل فريق من مؤدي و معارضي العوت١ة تقيم اتٟجج و البراىتُ التي تقوي و تدعم موقفو، و في نفس الوقت يقدـ 
 تبريرات و تفستَات لادعاءات الفريق الأخر، أما أىم حجج مؤيدي و معارضي العوت١ة فهي كالتافِ:

 ِئ٠ذٞ اٌؼٌّٛخؽغظ  .1

 :التالية العناصر إتٚاؿ الأثار الإت٬ابية للعوت١ة على الدوؿ النامية في تٯكن

 اتٟديثة و الإنتاج العمل أساليب نقل عن تتولد التي و التجاري الاقتصادي اتٟراؾ و ثقافة التفكتَ مناىج تطوير 
 في ات١وارد و الاستثمار التوظيف، تأىيل، أساليبال الإداري، برامج التطوير )برامج مثل ات١تقدمة الدوؿ لدى ات١عروفة

 .البشرية...(

 ات١وارد لاستغلبؿ أو ات١شروعات الإقامة سواء الأجنبية، الاستثمارات جذب عمليات تتطلبها التي التحتية البتٌ تطوير 
 .الطبيعية

 التأىيل ذات العمالة دائرة في البطالة معدلات و تقليص العاملة للقوى و الإنتاجية التشغيلية القاعدة توسيع 
 لرخص الشرت٭ة تلك من ،الصناعية خصوصا ،الأجنبية الاستثمارية ات١شروعات تستوعبو أف تٯكن ت١ا نظرا ات١توسط،
 .ات١تقدمة الدوؿ فيمتاح  ىو تٔا مقارنة تكاليفها

 من البلد رصيد تنامي عليو يتًتب أف تٯكن ما و ىو الإنتاج، تكاليف للبت٩فاض نسبيا التصديرية القدرة تنامي 
 .التجاري ميزيانو و تعزييزي الأجنبية، العملبت

 من كاتٟد عليو مزيايا يتًتب ت٦ا مغالاة، دوف و إت٬ابية حقيقية فائدة أسعار إفُ في ظل العوت١ة السوؽ آليات تؤدي 
 .للخارج ذىبت التي المحلية الأمواؿ و جذب ات١اؿ، رأس ىروب ظاىرة

 فجوة لسد موارد على باتٟصوؿ ت٢ا يسمح ت٦ا الدولية ات١اؿ أسواؽ إفُ الوصوؿ من النامية البلداف العوت١ة ت٘كن 
 .ات٠ارجية الاستدانة إفُ البلد ىذا ميل يقل و بالتافِ المحلية، مواردىا
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 قدرة زيادة ثم و من الأجنبي، ات١اؿ رأس تٔشاركة ات١ختلفة للقطاعات بالنسبة التمويل تكلفة خفض إمكانية 
 الدولية.  الاحتياطات من عالية مستويات تكوين على النقدية السلطات

 :الآتية الذىبية القواعد تنفذ فإنها اتبعت إذا العوت١ة إف

 الاقتصادي للنمو الأساسي المحرؾ ىو ات٠اص القطاع . 

 الأسعار التضخم و ثبات منخفض تٔعدؿ الاحتفاظ. 

 الدولة بتَوقراطية حجم تقلص . 

 فائض تٖقيق و إمكانية ازنةمتو  تٔيزيانية الاحتفاظ . 

 الأجنبية الاستثمارات على القيود ات١ستوردة و إزالة البضائع على خفضها أو اتٞمركية التعريفات إلغاء . 

 للدولة ات١ملوكة و ات٠دمات الصناعات خصخصة. 

 الصادرات و زيادة المحلية و الاحتكارات اتٟصص نظاـ من التخلص . 

 للتحويل قابلة و عملة الأمواؿ، رؤوس أسواؽ على ات١فروضة القيود تٗفيض. 

 ات١باشر الأجنبي و الاستثمار ات١لكية ات٠اصة أماـ و السندات فتح أسواؽ الأسهم. 

 الإمكاف قدر المحلي التنافس تعزييزي بهدؼ الاقتصاد على الدولة سيطرة تٗفيض . 

 ات٠اص التنافس و ات١لكية أماـ الاتصالات نظم و ات١صرفية الأنظمة فتح . 

 بتُ الصناديق  ت١عاشاتصناديق ا إدارةفي  و ات١نافسة و ات١عاشات لصناديق اتٟر بالاختيار للمواطنتُ السماح
 1أو ات٠اصة. ات١شتًكة الصناديق واتٟكومية 

 ؽغظ ِؼبسػٟ اٌؼٌّٛخ .2

الدوؿ ات١تقدمة تٖتكر يرى معارضو العوت١ة أنها تٖمل في طياتها ىيمنة العافَ ات١تقدـ على الدوؿ النامية في عدة جوانب، ف
التكنولوجيا و رؤوس الأمواؿ كما أف ات١يزياف التجاري يكوف دائما مائلب لصاتٟها، ت٦ا يوسع ات٢وه بتُ دوؿ الشماؿ ات١تقدـ و 

 توافر ظل في إلا عليها اتٟصوؿ تٯكن و لا ىامشية للعوت١ة تنسب التي و على ىذا الأساس فات١نافع 2دوؿ اتٞنوب ات١تخلف.
و  الفقر، معدلات و تزيايد البطالة معدلات ارتفاع حيث من مؤكدة تبدو الأضرار فإف و مع ذلك الشروط، من ت٣موعة

                                                           

آثار العولمة الاقتصادٌة من خلال السٌاسات المعتمدة من طرف المإسسات الدولٌة على مدٌونٌة الدول  ،نورالدٌن حامد - 1

 الجزائر، الجزائر، جامعة و علو التسٌٌر، الاقتصادٌة العلوم كلٌة علوم التسٌٌر، تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،النامٌة

 23 -23 ص: ،2337

2
 - Hélène BRIONES et Cédric TELLENNE, Mondialisation environnement et développement, 

Groupe Studyrama, Paris, 2004, p: 8 
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 و لذلك .النامية و الدوؿ ات١تقدمة الدوؿ بتُ الفجوة اتساع جانب إفُ التنافسية، القدرة و تراجع الوطنية، الصناعة استهداؼ
  1 :أبرزىا من للعوت١ة، السلبية ارالآث من الكثتَ الكتابات من العديد أظهرت فلقد

  اٌّزمذِخ: اٌذٚي ٌظبٌؼ اٌذٌٟٚ اٌزغبسٞ اٌزجبدي ِؼذي ارغبٖ . أ

 الدوؿ لصافٌ كاف الدوفِ التجاري التبادؿ معدؿ اتٕاه أف العوت١ة تطبيقات مع لوحظ النامية، فقد الدوؿ حساب و ذلك على
 : التالية الأسباب إفُ ذلك يرجع النامية، الدوؿ حساب على ات١تقدمة

 العات١ية للمواصفات مطابقتها وعدـ السلع، من الكثتَ في التنافسية قدراتها ات٩فاض من تعافٓ النامية الدوؿ أف 
 .ات١تقدمة الدوؿ تفرضها بدأت التي البيئية و ات١عايتَ باتٞودة ات٠اصة

 صادرات أماـ العراقيل تضع ات١تقدمة الدوؿ أخذت بل منتظرة، كانت التي بالصورة تتم فَ الأسواؽ فتح مسألة أف 
تراجع  إفُ أدى ت٦ا ،ت١نتجاتها ات١تكافئة غتَ ات١نافسة ضف إفُ ذلك صادراتها، على سلبا أثرت النامية بصورة الدوؿ

 .ات٢امشية الصناعات بعض في و تٗصصها صادراتها

 الأسعار ذات الصنع تامة ات١نتجات استتَاد ثم الزيىيدة، الأسعار ذات ات٠اـ ات١واد تصدير على النامية الدوؿ تركيزي 
 ات١تقدمة الدوؿ صادرات بينما منخفضة، مضافة قيمة على تنطوي النامية الدوؿ صادرات فإف وبالتافِ ات١رتفعة،
  مرتفعة. مضافة قيمة على تنطوي

 اتٟرب نهاية منذ مثارة قضية ىي ات١تقدمة الدوؿ الصافٌ الدوفِ التجاري التبادؿ معدؿ باتٕاه ات٠اص السلبي الأثر أف و يذكر
 من و أصبحت تفاقما ات١شكلة ازدادت ات١اضي، القرف من التسعينيات في العوت١ة ت٨و الاتٕاه تٖقق مع و لكن الثانية، العات١ية

 تعتمدىا التي الوزارية ات١ؤت٘رات في ات١طروحة الأطراؼ متعددة التجارية ات١فاوضات أولويات في توضع أف ت٬ب التي القضايا
 . للتجارة العات١ية ات١نظمة

  إٌب١ِخ: اٌجلاد فٟ اٌجطبٌخ ِشىٍخ رفبلُ . ة

 و خاصة البطالة، مشكلة و تفاقم العوت١ة إفُ الاتٕاه تزيايد بتُ قوية ارتباط علبقة ىناؾ أف النامية الدوؿ من الكثتَ في لوحظ
 تفاقم ت٦ا أدى إفُ والوظائف، ات١هن بعض و اختفاء بل العمالة ىيكلة إعادة إفُ أدت التي التكنولوجية الثورة سيادة مع

 : أت٫ها من لعل أشكاؿ عدة النامية الدوؿ في البطالة اتٗذت و قد للعوت١ة؛ السلبية الآثار أىم إحدى تعتبر التي البطالة مشكلة

 إفُ يؤدي حيث الة،البط أنواع أخطر من النوع ىذا يعتبر ات١اىرة: التخصصات ذوي و ات١هنيتُ ات١تعلمتُ بتُ البطالة 
 مواردىا و ات١تمثل في ات١ورد البشري. أغلى النامية الدوؿ يفقد ت٦ا البلبد، إفُ خارج العاطلتُ ىؤلاء ىجرة

 مقنعة بطالة شكل في أو العماؿ من كبتَة أعداد تسريح شكل في إما العاـ القطاع في البطالة . 

 ات١تطورة.  اتٟديثة التكنولوجيا على ات١تزيايد الاعتماد نتيجة الشباب بطالة نسبة ارتفاع 

                                                           

الموارد البشرٌة عائق أم دافع بالنسبة للمإسسات الاقتصادٌة فً مواجهة تحدي العولمة من خلال  ،بهٌة إغٌلمان - 1

و علو  الاقتصادٌة العلوم كلٌة علوم التسٌٌر، تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،حوكمتها و مسإولٌاتها المجتمعٌة
 236 -234 ص: ، ص2336 الجزائر، الجزائر، جامعة التسٌٌر،
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 الأطفاؿ. عمالة ظاىرة انتشار  
 اٌٛعطٝ: اٌطجمخ أؾغبس . د

الوسطى في  الطبقة من كبتَ عدد تٖوؿ إفُ الاقتصادية العوت١ة أدت سواء، حيث حد في و ات١تقدمة النامية المجتمعات في و ىذا
و  تٕارية، مؤسسة بأي ملتحقتُ وغتَ ات١الية، ات١ضاربات ريع على يعيشوف ات١الية الأوراؽ في متعاملتُ ت٣رد إفُ الدوؿ ات١تقدمة

 للبختفاء.  ستتعرض الطبقة ىذه فإف ات١الية الأوراؽ في سوؽ كبتَ ىبوط حدث إذا لكن

 ت٣الات في ات١عاملبت وتزيايدت رأتٝالية إفُ السوؽ اتٟرة ت٪ت طبقة والتحوؿ ات٠وصصة، برامج تطبيق فمع النامية، الدوؿ في أما
 بتُ الفجوة و عمقت الدخوؿ، مرتفعة طبقات ظهور إفُ أدت كلها عوامل ات١شروعة، غتَ و الأعماؿ ات٠في الاقتصاد
 .فشيئا شيئا تٗتفي الوسطى الطبقة أخذت و و الفقراء، الأغنياء

 :اٌّبي ٌشأط اٌفغبئ١خ اٌزمٍجبد أخطبس . س

 أنها كما للمتعاملتُ، تتوفر التي و ات١علومات بالتوقعات تتأثر حيث ات١فاجئة،و  السريعة باتٟركة الأجنبية تتسم الاستثمارات
 قصتَة استثمارات تدفق خلبؿ من ذلك و يظهر ات١ضيفة، الدولة اقتصاد سلبا في يؤثر ت٦ا ات١الية، الأسواؽ في بسهولة تباع

 و زيادة و العقارات الأراضي أسعار و ارتفاع الوطنية، للعملة الصرؼ أسعار ارتفاع إفُ تؤدي مفاجئة كبتَة بكميات الأجل
 إفُ تؤدي فإنها مفاجئة، بصورة الاقتصاد من الاستثمارات تٗرج ىذه و حينما ....المحلي و الاستهلبؾ التضخم معدؿ

 السوؽ في الأجانب ات١ستثمرين ثقة و فقداف و الربح، الأسعار و ىبوط الأصوؿ، أسعار و تدىور الصرؼ، سعر ات٩فاض
 الدولية. الاحتياطات و استنزياؼ المحلية

 اٌّطٍت اٌشاثغ: اٌؼٌّٛخ ٚاداسح اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

كاف لانتشار العوت١ة آثار إت٬ابية و أخرى سلبية على إدارة ات١وارد البشرية داخل ات١نضمات سواء تواجدت ىذه الأختَة في 
 الدوؿ ات١تقدمة أو النامية.

 اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ ظً اٌؼٌّٛخاٌؼٛاًِ اٌّئصشح ػٍٝ رغ١ش ٚػبئف  .1

، و يرجع ذلك لعدة اعتبارات لعل البشرية ات١وارد إدارة وضائف أت٪اط تسيتَ ات١ؤسسات و منها تغتَ علىكاف للعوت١ة أثر ىاـ 
 1أت٫ها ما يلي:

 رضا٠ذ اٌزٕبفظ اٌؼبٌّٟ ٚ ثشٚص اٌششوبد ِزؼذدح اٌغٕغ١بد: . أ

أصبح التنافس العات١ي بتُ الشركات من تٝات ىذا العصر و ىذا ما أدى إفُ بروز أشكاؿ جديدة متمثلة في شركات متعددة 
اتٞنسيات التي باتت في حد ذاتها قوة ت٤ركة للعوت١ة و لا سيما بعدما نقلت جزيء من إنتاجها ت٨و الدوؿ النامية لاستغلبؿ 

ألف شركة  100كاف عدد ىذه الشركات قد فاؽ   2015ه الدوؿ، و في سنة التحفيزيات و التسهيلبت الضريبية في ىذ

                                                           

 مجلة ،" العولمة"،  تحدٌات ظل فً البشرٌة الموارد و إدارة لتنمٌة الاستراتٌجً البعدمحمود سماٌلً و سعٌدة بن عمارة، " - 1

 المركز الجامعً مٌلة، التجارٌة، العلوم و التسٌٌر الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،3 العدد ،3 المجلد و الأعمال،اقتصادٌات المال 

 372 -373: ص ص  ،2337 الجزائر،
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مليوف موظف موزعتُ عبر  67ترليوف دولار و توظف أزيد من  2776شركة منها على إرادات بقيمة  500تستحوذ أكبر 
 العافَ ت٦ا ت٬عل منها قوة حقيقية تساىم في تٖديد ملبمح الاقتصاد العات١ي و ستَورتو.

  ٛاسد اٌجشش٠خ:رٕٛع فٟ اٌّ . ب

فتحت العوت١ة المجاؿ واسعا لتغتَ تركيبة القوى العاملة داخل ات١ؤسسات، كالتزيايد ات١ضطرد تٟصة ات١رأة من سوؽ العمل رغم أنها 
  fortune magazineلا تزياؿ تواجو بعض التحديات لا سيما الوصوؿ إفُ ات١ناصب العليا، فقد أظهرت دراسة لمجلة

من اتٟجم الكبتَ أف عدد النساء اللواتي وصلن إفُ رتبة مدير عاـ  بلغ اثنتُ فقط، و يرجع ىذا مؤسسة  1000أجريت على 
 حسب رأي مورسوف إفُ عدـ إعطاء النساء الفرصة في التًقية أو لاتصافهن تٓبرات تدريبية و تطويرية أقل من الرجاؿ.

ات١وارد البشرية أنها أماـ تٖدي إعادة تأىيل عمات٢ا من  كذلك يتم تسجيل تنوع في متوسطات أعمار العاملتُ، و ىنا تٕد إدارة
الفئات العمرية ات١تقدمة لاسيما في ت٣الات التكنولوجيات اتٟديثة و بات١قابل تأمتُ الفرص لفئة العماؿ الشباب و تزيويدىم 

 بالأدوات و الوسائل الكفيلة برفع مستوياتهم في شتى المجالات.

مات الأعماؿ في واجهها منظاد، لغاتهم، ثقافاتهم و معتقداتهم يشكل أكبر التحديات التي تكما أف التنوع في جنسيات الأفر 
التعاطي مع ىذه ات١ستجدات و التغتَات في  منأجل  استًاتيجيتها في التغيتَظل مد العوت١ة ت٦ا ت٭تم على إدارة ات١وارد البشرية 

  القوانتُ و التنظيمات. 
 ؼشفٟ اٌغش٠غ:اٌزطٛس اٌّ ٚ صٛسح الارظبلاد . د

ثورة في عافَ الاتصالات و انفجار معرفي سريع ت٧م أساسا عن تطور  21شهدت نهاية القرف العشرين و بداية القرف 
اتٟاسبات الآلية و شبكات الاتصالات ت٦ا سهل الوصوؿ إفُ ات١علومة، ىذا أدى بدوره إفُ تغتَ شروط التوظيف و الاحتفاظ 

نوع أكثر منو على الكم، ت٦ا تٯثل تٖديا آخر الإدارة ات١وارد البشرية فقد أصبحت ات١عرفة أداة بالعمالة التي باتت تركزي على ال
 أساسية في التنافس بتُ ات١ؤسسات مثلها مثل ات١وارد ات١ادية.

 رغ١ش رٛلؼبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ: . س

الاىتماـ بالأداء على حساب العامل  تذىب ات١قاربات و الكتابات اتٟديثة التي تطرقت إفُ ىذا ات١وضوع إفُ تٖوؿ التًكيزي من
، فأصبحت  Humanized organisationإفُ التًكيزي على العامل بهدؼ تٖستُ الأداء، و ىو ما يعرؼ ب

ات١ؤسسات الكبرى، و لاسيما العاملة في البيئة الدولية، تهتم بتوفتَ الدعم لعائلبت الأفراد العاملتُ لديها من خلبؿ توفتَ 
 التًفيو، التأمتُ الصحي، ات١سات٫ة في توفتَ التعليم ات١لبئم...مراكزي رعاية صحية، 

 اٌزغ١شاد اٌزٟ سافمذ ظب٘شح اٌؼٌّٛخ .2

 أثرت التي ت٢ا مرافقة عنها مباشرة أو ناتٚة و اجتماعية( سياسية، علمية )اقتصادية، ثقافية، الظواىر من ت٣موعة كاف للعوت١ة
 1أت٫ها ما يلي: ات١ؤسسات، و منات١وارد البشرية داخل  أوضاع على بآخر أو بشكل

                                                           

 مقدمة مداخلة ،"العربٌة البلدان لحالة الإشارة العولمة مع ظل فً البشرٌة الموارد إدارة استراتٌجٌات " فرٌد كورتل، - 1

 37إلى  35 أٌام طرابلس، لبنان، الجنان، جامعة إدارة الأعمال، كلٌة المعرفة، عصر فً الإدارة عولمة حول الدولً للمإتمر

 9: ص ،2332 دٌسمبر
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 إعادة التأىيل تٖديات أماـ و ات٠دمية الصناعية ات١نضمات يضع الذي الأمر و التقنية، العلمية التطورات وتتَة تسارع 
 للعمل. ات١طلوبة ات١هارات معايتَ في التغتَات ت١لبحقة و التدريب

 من الاقتصادية النظم في الثقل مركزي ات١عرفي، و انتقاؿ ات١اؿ رأس على الاعتماد و زيادة ات١عرفة اقتصاد ت٨و التوجو 
 ات١عرفة. اقتصاد إفُ ات١وارد اقتصاد

 لياقة بدنية و جسمية إفُ بالضرورة تٖتاج لا التي المجالات في و تٓاصة فيو، العمل فرص و زيادة ات٠دمات قطاع ت٪و 
 فائقة. ذىنية مهارات إفُ تٖتاج و إت٪ا كبتَة،

 اتٞزيئي و التوظيف  كالتوظيف التوظيف، من ت٥تلفة أت٪اط و تطور و التوظيف، العمالة ىياكل في تغتَات حدوث
 .بعقود غتَ ت٤ددة التوظيف فرص و تضاؤؿ مقر الإقامة مغادرة دوف أي عن بعد

 التأمتُ شبكات و انتشار غتَ ات١ؤىلة، العاملة الأيدي من لكثتَ العمل من و التسريح البطالة معدلات ارتفاع 
 السلبية. انعكاساتها لتقليص الاجتماعي

 كما  .الاقتصاد العات١ي من%  80 من أكثر على الشركات ىذه تسيطر إذ اتٞنسيات، ات١تعددة الشركات دور ت٪و 
 . اتٞغرافي و الانتشار الأنشطة بتنوع الشركات ىذه تتميزي

 اتٖادات  و تكوين مشتًكة، اقتصادية أسواؽ الإقليمية، و نشوء الاقتصادية التكتلبت تكوين ت٨و التوجهات تزيايد
 .منها للحماية أو العوت١ة، حركة في للبندماج سواء تٚركية،

 على أت٪اط يؤثر قد ما و ىو التجارة، قياـ عناصر من ىاما عنصرا كونها الدوؿ بتُ العمالة انتقاؿ حركة تٖرير 
 و كمًّا. نوعًا البشرية للموارد التدريب و أدوار الوظائف

 اٌؼٌّٛخ ػٍٝ رغ١١ش اٌّٛاسد اٌجشش٠خأصش  .3

لقد كاف للعوت١ة بالغ الأثر على إدارة ات١وارد البشرية، سواء كاف ىذا التأثتَ إت٬ابيا أو سلبيا، و فيما يلي سوؼ نستعرض أىم 
 ىذه الآثار:

 الإ٠غبث١خ:   ا٢صبس . أ

 للموارد إلكتًونية إدارة على تت تعتمدإدارتها، حيث با في اتٟديثة التكنولوجيا من البشرية ات١وارد استفادت إدارة 
 اليوـ الأعماؿ منظمات فأغلب ات٢در، من التخفيف و ات١اؿ و الوقت من استفادت قد تكوف بالتافِ و  البشرية

  .البشرية مواردىا تسيتَ اجل من معلومات نظاـ على تعتمد 

 بينهم  ات٠برات و ات١عارؼ لتبادؿ فرصة تكوف بالتافِ و البشرية، ات١وارد جنسيات و الثقافي ات١زييج بتنوع العوت١ة تسمح 
 ت٧اح في الأساسي الدور يلعب ات١نظمة في ات١عرفي ات١اؿ رأس في ات١ستمرة فالزييادة التكوين، و التدريب ت٣اؿ في

 1أدائها. 
                                                           

 والسٌاسات للعولمة الجزائرٌة العولمً"، المجلة المد ظل فً البشرٌة الموارد إدارةغنٌة مجانً و ٌمٌنة بن ساعد، "  - 1
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  العمل اتٞزيئي( تعتبر الأت٪اط اتٞديدة للعمل التي رافقت ظاىرة العوت١ة كالعمل عن بعد أو العمل لبعض الوقت(
مناسبة لبعض الفئات كربات البيوت في البلداف العربية حيت تٯكنهن التوفيق بتُ العمل و الالتزيامات العائلية 

 1بالإضافة إفُ توفتَ تكلفة التنقل.
 ا٢صبس اٌغٍج١خ:  . ة

 عدـ و لسريعا للتغتَ التكنولوجي نتيجة حرجة مرحلة ات١تقدمة الدوؿ في العمل سوؽ تعيش حيث البطالة انتشار 
  2.جاذبية الأكثر ات١كاف لنقل استثماراتها إفُ استعداد على اتٞنسيات متعددة فالشركات النشاط، ت٘وضع

 .تراجع دور الاتٖادات العمالية 

  التحوؿ التدرت٬ي ت٨و العمالة ات١ؤقتة و اختفاء فرص التوظيف مدى اتٟياة خلق نوع من عدـ الأماف الوظيفي و
 ية للعماؿ في موقف ضعف.جعل القدرة التفاوض

  من العمالة الكلية في بعض الدوؿ مثل الولايات  %80زيادة أعداد العاملتُ في قطاع ات٠دمات ليصل إفُ ت٨و
 3ات١تحدة الأمريكية.

 اٌذ١ٌٚخ الأػّبي اداسح ٔؾٛ اٌزؾٛي: اٌضبٟٔ اٌّجؾش

ظهرت الأعماؿ الدولية منذ القدفٔ إذ تٯكن اعتبار التجارة التي مارسها الإنساف في اتٟضارات القدتٯة أحد أوجو الأعماؿ 
مع التطرؽ بشيء من التفصيل ت١وضوع التصدير  أنواعها إدارة الأعماؿ الدولية و مفهوـسنشرح  ات١بحث اذى فيالدولية، 

 مؤسسة وطنية إفُ دولية. باعتباره ات٠طوة الأوفُ ت٨و التحوؿ من
 اٌذ١ٌٚخ لأػّبياٌزطٛس اٌزبس٠خٟ ٌ: الأٚي اٌّطٍت

كما قلنا سابقا، فإف الأعماؿ الدولية قدتٯة قدـ التاريخ نفسو، و قد مرت بعدة مراحل ت٘يزيت بالتسارع و خصوصا مع ظهور 
ت٨و بقية دوؿ العافَ، كما أف ثورة الاتصالات و الثورة الصناعية في أوروبا الغربية و بروز اتٟاجة إفُ تصريف ات١نتجات الفائضة 

التكنولوجيا اتٟديثة في النصف الثافٓ من القرف العشرين كانت تٔثابة الدفعة الثانية لتطور الأعماؿ الدولية و التي تٯكن تلخيص 
 ات١راحل التي مرت بها كالتافِ:

  اٌشقاٌّشؽٍخ الأٌٚٝ: ِشؽٍخ  .1

و قد  ،السوؽ في للمبادلة أي للبيع بل للبستهلبؾ الشخصي معدة غتَ منتجات إنتاج عن عبارةفي ىذه ات١رحلة  الاقتصاد
 القرف حتىاستمرت ىذه ات١رحلة  و. ات٠اصة ات١لكية نشوء إفُ بالإضافةظهر خلبت٢ا مبدأ تقسيم العمل، كأصحاب اتٟرؼ مثلب 

ات١بنية على الرؽ و  العمل علبقاتو  التجار، طبقة بروز ، وات١عدنية النقود. و من أبرز سيماتها ظهور دبعد ات١يلب الرابع

                                                           

 289سنان الموسوي، مرجع سابق، ص:  - 1

 297غنٌة مجانً و ٌمٌنة بن ساعد، مرجع سابق، ص:  - 2

  282: ص سابق، مرجع الموسوي، سنان - 3
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 و الإنتاج ضعف بسبب و(. ات٠ارجية للتجارة الأوفِ البذور نشوء) الدوفِ للبقتصادالأوفُ  نواةال الرحلة ىذه تعد و .وديةبالع
 ، و(ـ.ؽ 2500 - 3200) ات١صرين تٕارة مثلب معينة مناطق في القدتٯة العصور في ات٠ارجية التجارةات٨صرت  ات١واصلبت

 .ات١توسط الأبيض البحر لحسا أيضا على اقتصرت، كما (ـ.ؽ 1000 -2000) الفينيقيتُ تٕارة
 الإلطبع اٌّشؽٍخ اٌضب١ٔخ: ِشؽٍخ .2

 خلبت٢ا الإنتاج كاف عشر، السابع القرف ـ، و استمرت حتى476سنة  الرومانية الإمبراطورية سقوط بدأت ىذه ات١رحلة من
من أسباب ضعف  كاف ت٤دودا في بداية الفتًة ثم أخذ في الاتساع مع نهايتها، التجاري التبادؿ اتٟاكمة، الطبقةمسخرا لصافٌ 

 التجارة ات٠ارجية قلة وسائل ات١واصلبت، انعداـ الأمن و عدـ وجود إدارات للئشراؼ عليها.
  اٌزغبسٞ اٌّبي اٌضبٌضخ: سأط اٌّشؽٍخ .3

قطاعي، و بروز ات١صانع الكبتَة كنتيجة للثورة الصناعية، و قد شغلت ىذه ات١صانع عمالة الإ النظاـ بانهيار ات١رحلة ىذه نشأت
ذات تأىيل منخفض و كانت القرارات تؤخذ من قبل ات١دير )صاحب ات١صنع( و بعض ات٠براء ات١هنيتُ، أما الإشراؼ ات١باشر 

 التجاري السلعي، التبادؿ عمليات ىذه ات١رحلة و تطورت خلبؿ 1على العماؿ فقد كاف يتم من قبل العماؿ ذوي الأقدمية،
 سوؽ لقياـ مهدت ات١ؤشرات كلو، ىذه العافَ التجارة في على السيطرة حاوؿ الذي التقليدي بشكلو كما ظهر الاستعمار

 تتعاطى كاف التي( 1789 - 1602) الشرقية و ظهور شركة ات٢ند للؤسواؽ اتٞغرافية الرقعة توسيع تأثتَاتها من رأتٝالية عات١ية
 احتكرت التي الغربية ات٢ند شركة و كذلك ات١ستعمرات، على السيطرة في كبتَا دورا لعبت و و الصتُ الياباف مع التجارة

 و كذلك  اتٟرة ات١نافسة ظهور إفُ أدى ت٦ا العشرين، القرف و بداية التاسع عشر القرف في و أمريكا لأفريقيا الغربية السواحل
تدويل  ت٨و اتٕهت أنها و خاصة مهما دوليا مركزيا الغربية أوربا اكتسبت كالكارتل و التًوست، و تالاحتكارا من أنواع

  1917.2البلشفية سنة  الثورة الاشتًاكي بعد ت٧اح النظاـ التجارية، كما ت٘يزيت ىذه ات١رحلة بنشوء الأعماؿ
 (1961 -1921اٌّشؽٍخ اٌشاثؼخ: ) .4

 ، و بات١قابلالياباف إفُ بالنسبة اتٟاؿ ذلكك أوروبا في ةيالصناعشهدت ىذه الفتًة حربتُ عات١يتتُ مدمرتتُ أتيتا على القاعدة  
 و بذلك أصبح الاقتصاد أراضيها، باتٟربتُ اللتتُ وقعتا خارج تتأثر فَ ات١تحدة بقيت سليمة لأنها للولايات التحتية البتٌ فإف

من الاقتصاد العات١ي  %50 اتٟرب العات١ية الثانية ات١موؿ الرئيسي بالأسلحة للدوؿ اتٟلفاء، مشكلب بذلكفتًة  خلبؿ الأمريكي
 كاف التي ات١تحدة الولايات و خدمات سلع أماـ اتٟرب بعد حقيقي منافس يظهر فَ الواقع ىذا مثلب. أماـ 1945في سنة 

 المحركات لشركات التابعة الأمريكية السيارات بيعت ات٠مسينات فخلبؿ العافَ، أت٨اء تٚيع في بالكامل منها ينتج ما كل يباع
الكهرباء الأمريكية بتصدير منتجاتها إفُ تٚيع أت٨اء العافَ و الأمر نفسو  شركات قامت و كذلك ،%100بنسبة  الأمريكية

كبتَة  شركة 100من أصل  70 كاف في نهاية ات٠مسينات الوضع ت٢ذا و نتيجة الأمريكية، و الصلب اتٟديد بالنسبة لصناعة
 الولايات ات١تحدة الأمريكية. مقرىا العافَ في

                                                           

1 - Laurent TASKIN et Anne DIETRICH, Management humaines, The boeck supérieur, Bruxelles, 
2016, p : 50 

2
، 2337للنشر و التوزٌع، عمان،  المناهج، دار إدارة الأعمال الدولٌة، محمود جاسم الصمٌدعً و ردٌنة عثمان ٌوسف - 

 38 -37ص: 
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 (1981 -1961اٌّشؽٍخ اٌخبِغخ ) .5

 للمنافسة الأمريكية الشركات تتعرضات١تحدة حيث  ت٤دود للولايات و تراجع جديدة قوى بانبعاث ات١رحلة ىذه تتميزي
 على الطلب ات٩فاض إفُ أدى ت٦ا اتٞودة، تٖستُ و التكلفة تٗفيض على ات١عتمدة اليابانية و الأوروبية الشركات من الشديدة
 السبعينات نهاية في. العات١ية الأسواؽ في اليابانية و الأوروبية للمنتجات سريع اختًاؽ مقابل الأمريكية الشركات منتجات
من  اليابانية نيسافشركة كبرى في العافَ، و قد ت٘كنت  100من أصل  شركة 49الكبرى إفُ  الأمريكية الشركات عدد ات٩فض
 سنوات في ات١كسيك في مصنعا و 1960 عاـ في أت٧لوس لوس في مصنعاأيضا  بنت و ات١تحدة لولاياتل سيارتها تصدير
 سيارة بتصدير قامت ثم( كورونا) بعلبمة 1965 عاـ ات١تحدة للولايات سياراتها أوؿ شحنت تويوتا شركةو كذلك . لاحقة
 الأطراؼ ىذه بتُ كثيف تعاوف بدأ و ،الأمريكي الشارع في كبتَة مساحة شغلتالتي  و التالية السنوات في( كورولا) بعلبمة

 . وأت١انيا بريطانيا في ت٢ا مصانعفورد ببناء  شركة فقامت السبعينات من الأختَة السنوات في
 (1991 -1981اٌّشؽٍخ اٌغبدعخ ) .6

إنتاجهم من خلبؿ  في باستخداـ و تقليد طرؽ منافسيهم ات١تحدة الولايات في الأعماؿ و رجاؿ الصناعيوف ات١رحلة بدأفي ىذه 
 خلبؿ من تويوتا اليابانيتتُ و شركات السيارات الأمريكية باتباع خطوات ىوندا قامت فقد تقليل الكلفة  و تٖستُ اتٞودة 

 الشركات ات١نافسة جعلت كما ات١فقودة، استعادة بعض أسواقها ذلك لبؿخ من واستطاعت ات١نتج، جودة على التأكيد
 و حتى الكندية و اليابانية الأوروبية الشركات من الكثتَ استطاعت و التطوير، و البحث توفِ اىتماما أكبر لأقساـ الأمريكية
 خلبؿ من ذلك يتم غالبا و فروع، العديد من تأسيس أو ىناؾ مصانع بناء خلبؿ من ات١تحدة الولايات أسواؽ إفُ الدخوؿ

 ات١تحدة في الولايات التواجد) بأف الشركات تلك من إتٯانا العات١ية، الشركة من كجزيء و إدارتها أمريكية و مصانع شركاء شراء
 (التكنولوجي المجاؿ في متقدما ستبقى لذا السوؽ، في ظهورىا حتُ جديدة تقنية بوجود تعرؼ ت٬علك

اتٞدوؿ التافِ يظهر اتٟصص السوقية في العافَ مع نهاية الثمانينات، و يتضح تفوؽ الولايات ات١تحدة الأمريكية و كندا تْصة 
أي ثلث التجارة العات١ية، كما يلفت الانتباه أف الولايات ات١تحدة الامريكية، كندا، الياباف، و الاتٖاد  %32سوقية تقدر ب 

 فقط. %28بينما كاف نصيب بقية العافَ  %82بي كانوا يهيمنوف على حصة سوقية تقدر ب الارو 

 
 الحصة السوقٌة المناطق

 %32 الولايات ات١تحدة و كندا

 %24 الاتٖاد الأوروبي 

 %16 الياباف

 %28 بقية العافَ

 %100 المجموع

 50مصدر: زكريا مطلك الدوري و أتٛد على صافٌ، مرجع سابق، ص: 

حصص السوق فً العالم: 1-2 الجدول    
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 ( 1991اٌّشؽٍخ اٌغبثؼخ )ثؼذ  .7

شهدت ىذه ات١رحلة ىيمنة سوؽ ات١عرفة و الانفجار التنافسي بتُ ت٥تلف الدوؿ، و قد ساعد على ىذا اتساع نطاؽ العوت١ة و 
حدوث تغتَات في ىيكلة الكثتَ من الصناعات لا سيما الإلكتًونيك، السيارات، الكيماويات، و الطتَاف...و قد تيقنت 

برى أف حصوت٢ا على أسواؽ جديدة في ت٥تلف بقاع العافَ يستلزـي تغيتَ أسلوبها التسويقي و التصنيعي لذلك الشركات الك
 أخذت تنفق مبالغ كبتَة على البحث و التطوير، كل ذلك من أجل تٖستُ ات١نتوج من كافة النواحي.

على قدر كبتَ  تكوف أف الشركات ما علىأصبح لزيا الزيبوف حيث توقعات مواجهة أبرزىا جديدة، إنتاجية فلسفات كما ظهرت
 و بهذا أصبح الإنتاج عن طريق عالية، بسرعة آخر إفُ ت٤دد منتوج صنع من التحوؿ عليها أف يعتٍ و ىذا من ات١رونة،

 1الزيبائن. الطلبات السريعة مثافِ للبستجابة اتٟجم الصغتَة الدفعات

 و الانفتاح الإصلبحات الصاعدة أت٫ها الاقتصاد الصيتٍ الذي و بفضلكما برز خلبؿ ىذه الفتًة العديد من الاقتصاديات 
 ات١تحدة الولايات بعد عات١يًا تٕارية (  أف تصبح ثالث قوة2004 -1978) قرف ربع خلبؿ الصتُ ت٘كنت ات٠ارج على

 التجاري ات١يزياف عرؼ العات١ية، حيث من التجارة%  12 عن تقل لا و تٔسات٫ة الياباف، بذلك متخطية و أت١انيا الأمريكية
 الصناعية صادرات حصة ارتفاع إفُ يرجع أساسا الذي الصادرات حصيلة ارتفاع بسبب مطردًا فائضا الإصلبحات منذ الصيتٍ

و انتقل حجم الصادرات الصينية  2الصناعات الإلكتًونية، منتجات إفُ بالإضافة التصنيع، و ات١عادة و الثقيلة الاستخراجية
لتصبح الصتُ بذلك القوة الاقتصادية  2018.3مليار دولار سنة  265576إفُ  2010مليار دولار سنة  160275من 

 الثانية في العافَ.
 :اٌذ١ٌٚخ الأػّبي اداسحِفَٙٛ ٚ أعجبة ػٙٛس : اٌضبٟٔ اٌّطٍت

 اٌذ١ٌٚخ الأػّبي اداسح ِفَٙٛ .1

وردت عدة تعريفات لإدارة الأعماؿ الدولية، فأتٛد عبد الرتٛن يعرفها بأنها " معاملبت بتُ أفراد و منشئات من دوؿ  
فتَى أنها " أي نشاط تٕاري أو خدمي تقوـ بو منظمة أعماؿ عبر حدود وطنية لدولتتُ أو  Shiva RAMUت٥تلفة"، أما 

 النشاطات و تشمل اتٟدود، عبر ات١نظمة ت٘ارسها التي و الأعماؿ هوداتٞ تلك إذف فإدارة الأعماؿ الدولية ىي 4أكثر"،
و  ات٠اصة الأعماؿ أنشطة و ىي تٔعتٌ آخر كل .الاستشارية.. و ات٠دمات الاتصالات، ات١صارؼ، الصناعية، النقل، خدمات

 5.واحدة دولة من أكثر و مؤسسات أفراد في تؤثر التي العامة

                                                           

للنشر و  الٌازوري، دار منظور سلوكً و استراتٌجً إدارة الأعمال الدولٌة، زكرٌاء مطلك الدوري و أحمد على صالح - 1

 52 -47ص: ص ، 2339التوزٌع، عمان، 

 الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،الصٌنٌة التجربة ظل النامٌة فً بالدول الاقتصادي الانطلاق ،عبد الرحمان بن سانٌة - 2

 343 -343 ص: ،2333 تلمسان، تلمسان، جامعة التسٌٌر،و التجارٌة و علو  الاقتصادٌة العلوم كلٌة علوم اقتصادٌة، تخصص

3 - The world bank on the link  
https://databank.worldbank.org/reports.aspx?source=2&country=CHN, view on 12-12-2019 

 22، ص: 2337، دار الحامد للنشر و التوزٌع، عمان، إدارة الأعمال الدولٌةعلً عباس،  - 4

 47، ص: 2333، دار أسامة للنشر و التوزٌع، عمان، إدارة الأعمال الدولٌةمحمود العكة،  - 5

https://databank.worldbank.org/reports.aspx?source=2&country=CHN
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 اٌذ١ٌٚخ الأػّبي أعجبة ثشٚص .2

جاءت إدارة الأعماؿ الدولية كنتيجة حتمية لتطور بيئة الأعماؿ الدولية مستفيدة من التقدـ اتٟاصل في ت٣الات ات١علوماتية، 
 1الاتصالات و التطور التكنولوجي، و من أىم العوامل التي سات٫ت في ظهورىا نورد ما يلي:

 اٌذ١ٌٚخ: الأعاالاٌزغ١شاد اٌغزس٠خ فٟ ث١ئخ  . أ

 من أت١انيا و توحيد 1989 سنة برلتُ حائط آسيا خاصة، كسقوط ات السياسية التي شملت أوروبا وو نقصد ىنا التغتَ 
 و سياسية الصتُ و أيضا   ،الآسيوية النمور بروز أوروبا، شرؽ دوؿ تٖرر و 1991 سنة السوفياتي الاتٖاد تفكك جديد،
 .العافَ في اقتصادية قوة أكبر كثافٓ ات٠ارجية ت٤تلة بذلك موقعها و التجارة للبقتصاد الليبرالية من مزييد مع ات١فتوح الباب

 ػٌّٛخ الالزظبد: . ة

 اقتصاديات بتُ الاتصاؿ لوجياو تكن و ات١علوماتية، الدولية، التجارة الدولية، الأعماؿ أنشطة في ات١تبادؿ الاعتماد دائرة اتسعت
 و قوتها تزيايد و   اتٞنسيات ات١تعددة الشركات ظهور في الاقتصادية العوت١ة صورة أكثر تتضح و. مثيل لو يسبق فَ بشكل الدوؿ

 .خاصة ات١تقدـ العافَ للبقتصاديات ات١تبادؿ الاندماج و ىاتأثتَ 
 رؼبظُ دٚس اٌششوبد اٌى١ٔٛخ: . د

 متعددة إدارات ذاتجنوب شرؽ آسيا، و ىي  دوؿ وأوروبا  و أمريكا في قوية انطلبؽ قواعد الشركات ىذه ت٘لكحيث 
 أكثرىا و تٕسيدا العوت١ة مظاىر أكبر اليوـ ت٘ثل، و ىي الدولية الأعماؿ أنشطة في الكثيف اندماجها نتيجة تكونت اتٞنسيات

  .وضوحا
 صٛسح اٌّؼٍِٛبد: . س

 حالية ات١علومات ثورة عن و يعبر .بها الإت١اـ على للئنساف العقلية القدرات تعجزي متسارعة و تتًاكم بطريقة ات١عرفة حيث تتوالد
 الذكاء تكنولوجيا في و العمل، ت٤طات الاتصالات، شبكات ات١علومات، بنوؾ في و و البرت٣يات الأنظمة في ات١تزيايد التطور

 .الصناعي
 ِغزّؼبد اٌّؼشفخ: إلىاٌزؾٛي  . ط

 قوة و استًاتيجية ميزية ات١عرفة تشكل أف تٯكن و ،خاصة بصورة ات١تقدـ الغربي العافَ في كبتَة استًاتيجية قوة ات١عرفة أصبحت
 .ات١ختلفة تطبيقاتها و ات١علومات تقنيات و الإدارة ت٣اؿ في بالذات و البعيد ات١دى على مكاف أي في ت٢ا مثيل لا نوعية

 :الأعاالرغبسع اٌزغ١ش اٌىّٟ ٚ إٌٛػٟ فٟ ث١ئخ  . ػ

 و للعافَ، و السياسية قافية، الاجتماعيةالاقتصادية، الث التكنولوجية، البنية في تّلبء تعرؼ بيئة الأعماؿ تغتَات متسارعة تظهر
 .الاتصاؿ لأجهزية ات١تطورة و كذا التقنيات ات١عقدة، و البرت٣يات التكنولوجيا تطور في
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 :الأعاالاٌزطٛس فٟ ِٕظّبد  . ؿ

 التوسع في من ات١زييد ت٨و الاتٕاه تعمق كما الاقتصادي، النشاط حجم في ات١ستمر بالنمو اتٟديثة الأعماؿ منظمات تتميزي
 العافَ اقتصاديات في تأثتَىا و اتسع الكبرى الشركات أت٫ية و قد ازدادت .الأعماؿ بيئة في الشديدة ات١نافسة ات١واجهة الإنتاج
 الأعماؿ. و حجم ات١اؿ رأس لاعتبارات بالنظر

  اٌذ١ٌٚخ الأػّبي ٔؾٛ الأزمبي أشىبي .3

نظرا لارتباطو تٔوضوع الرسالة سنتطرؽ إليو بشيء من التفصيل يعد التصدير أوؿ أشكاؿ الانتقاؿ إفُ الأعماؿ الدولية، ت٢ذا و 
 1في ات١طلب ات١وافِ. أما الأشكاؿ الأخرى للبنتقاؿ إفُ الأعماؿ الدولية فهي:

 :اٌّشزشوخ الاعزضّبساد . أ

 بدوف ات١شاركة تكوف أف و تٯكن ما، بلد في مشروع لتنفيذ أخرى شركة مع مشاركة حصة في بالدخوؿ الدولية الشركة تقوـ ىنا
 خاصة منافع معها اتٞنسية ات١تعددة الشركة و قد تٕلب.. رأتٝاؿ و الآخر الفنية ات٠برة يقدـ الأطراؼ أحد كاف حالة في حصة
 و التقنية. الفنية و ات٠برات التكنولوجيا نقل مثل ات١ضيف للبلد

 :اٌزشخ١ض . ة

و  التكلفة قليلة الأجنبية لأنها الأسواؽ إفُ للدخوؿ كأداة التًخيص عقود اتٞنسية ات١تعددة الشركات من العديد تستخدـ
 مضموف. أنو إلا ت٤دود فهو العائد عليها أما ات١خاطر

 : اٌّفزبػ رغ١ٍُ ػمٛدا . د

 أجر مقابل ات١شروع مالك إفُ مفاتيحو تٚيع تسليم حتى ات١شروع و تشغيل إنشاء مسئولية تتوفُ الشركة متعددة اتٞنسيات
 إبراـ مثل لتشغيلل جاىزيا ات١شروع مفاتيح تسليم تٟظة تتجاوز أعمالا العقد يشمل أف تٯكن و دفعو. طريقة على و عليو يتفق
 صيانة. عقود أو إداري عقد

 :اٌزظ١ٕغ ػمٛد . س

 نيابة السلع بتصنيع الشركتتُ إحدى تقوـ حيث أخرى دولة في ت٤لية شركة مع اتٞنسية متعددة الشركة بتُ يتم اتفاؽ عن عبارة
 و الثافٓ، الطرؼ إفُ شحنها قبل ات١نتج على الشركتتُ إحدى علبمة وضع الغالب في الاتفاؽ يشمل و الأخرى، الشركة عن

 تكوف حيث نامية دولة في خاصة أو عامة شركة والشركات متعددة اتٞنسيات  بتُ الاتفاقيات ىذه مثل عقد يتم ما عادة
 ات١ضيفة الدولة تقدمها التي الواسعة التسهيلبت إفُ بالإضافة التكلفة قليلة ات٠اـ ات١واد و رخيصة، العاملة الأيدي أجور

 الشركات مثل. ج. ـ أجنبية شركات لصافٌ سلعة تصنع التي الثالث العافَ ركاتش من العديد ىناؾ و. الأجنبية للشركات
 .IBM شركة تٟساب الكومبيوتر أجهزية أجزياء تنتج التي ات٢ندية

 تٯوؿ الذي ات١ستثمر الإنتاج، تشتًي التي اتٞنسية ات١تعددة الشركة :ىي أطراؼ ثلبثة بتُ التصنيع عقود   تبـر كما تٯكن أف
 الذي تتم فيو صناعة السلعة. البلد فهو الثالث الطرؼ أما ثانية، دولة من التصنيع عملية
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 أثؼبد ث١ئخ الأػّبي اٌذ١ٌٚخ: اٌضبٌش اٌّطٍت

 من خلبؿ الأبعاد التالية: تٯكن اتٟديث عن بيئة الأعماؿ الدولية
 اٌج١ئخ اٌغ١بع١خ ٚ اٌمب١ٔٛٔخ .1

و  الضرائب، البتَوقراطية السارية داخلها، و تٖصيل القوانتُ، و الإجراءات نقصد ىنا قدرة حكومة البلد ات١ضيف على سن
 :العناصر التالية من السياسية البيئة تتكوف

 و ات١لكيات ات١واطنتُ تْماية حقوؽ و الاىتماـ القانوف و العدالة،ىنا ىو ات١ساواة أماـ  ات١هم: السياسي العاـ ات١ناخ 
 ات٠اصة.

 ضغوط  ينتج اعتبار، و الذي تٯكن أف كل فوؽ و وضع ات١صلحة الوطنية للوطن الإخلبص أي: الوطتٍ الشعور حدة
 .الأجنبية أكثر الشركات مشاكل تعمقت حدة الشعور ىذا زاد كلما إنو حيث الأجنبية، على الشركات

 عن  تتدخل كذلك بدونو، أو تعويض مع ات١ضيفة بات١صادرة و التأميم الدولة تتدخل أف تٯكن ات١ضيفة: الدولة تدخل
 .التًاخيص.. و على أسعار الصرؼ، و التصدير، الرقابة الاستتَاد الأسعار، تنظيم طريق تٖديد

 أمرا أساسيا الازدىار، ت٦ا يشكل بيئة  ات١لبئمة السياسات الاقتصادية و السياسي الاستقرار يعتبر: السياسي الاستقرار
 .الدولية للشركات مناسبة

 و الدولة الدولية الشركات بتُ التعارض نقاط تكوف عاـ بشكل: ات١ضيفة و الدولة الدولية الشركات تعارض أىداؼ 
 الأجنبي ات١ضيفة، التحكم دولةال في العامة الاقتصادية التنمية مسار على الدولية الشركة تأثتَ نشاط على متًكزية ات١ضيفة

الأمور الاقتصادية،  من و غتَىا الصرؼ و أسعار ات١دفوعات ميزياف على الشركات نشاط تأثتَ الاستًاتيجية، بالصناعات
 تطلب أف فيمكن سابقا، ات١ستعمرة البلداف في الثقة عدـ على ات١بتٍ الاقتصادي الاستعمار من بالإضافة إفُ التخوؼ

  1.الشركة ملكية من٪ 50 من أكثر لو ت٤لي إت٬اد شريك الأجنبية الشركة من ات١ضيفة الدولة
 اٌج١ئخ الالزظبد٠خ  .2

 صاتٟة تكوف لا قد ما، دولة في للتطبيق الصاتٟة الاقتصادية السياسات فإف ،للدوؿ الاقتصادية الطبيعة لاختلبؼ نظرا
 ذات للدولة أخرى و ات١نخفض التضخم معدلات ذات للدولة تصلح سياسات فهناؾ ،أخرى دولة في للتطبيق بالضرورة
 الاقتصادية من خلبؿ دراسة البيانات ات١ضيفة الدولة لسوؽ اقتصادي بتحليل القياـ من بد لالذلك  .ات١رتفع التضخم معدلات

 أو إت٬ابيا تأثتَ يؤثر ات١ضيف قد البلد في الظروؼ تغيتَ ات١توقعة في ات١ستقبل، لأف اتٟالة أيضا و للسوؽ، الفعلية اتٟالة عن
 .سلبيا على أداء الشركة الراغبة في الاستثمار

 السكاف من مناسبا عددا تضم أف ت٤تملب، فيجب سوقا بوصفها ما دولة إفُ النظر تٯكن فلكي أما من الناحية التسويقية،
 و التي من أت٫ها: .ت٢ذا البلد الاقتصادية ات١ؤشرات و ذلك من خلبؿ دراسة الشركة، منتجات شراء على القادرين
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  الدخل الإتٚافِ: يستخدـ لقياس حجم الدولة من ناحية القوة الاقتصادية و تٯثل المجموع النهائي لكل السلع و
 ات٠دمات ات١نتجة داخل البلد ات١ضيف خلبؿ سنة

  الأجور التي الدخل الفردي: تٯثل القدرة الشرائية للؤفراد ات١قيمتُ داخل البلد ات١ضيف، و يعطي فكرة على مستوى
 ستدفعها ات١ؤسسة ات١ستثمرة خصوصا إذا كانت ستوظف عماؿ ت٤ليتُ.

  توزيع دخل الأفراد: أي ىل ينفق الأفراد دخوت٢م على الضروريات فقط، أـ أنها تكفي للضروريات و الكماليات، و ىذا
ق جزيء منو داخل الدولة مؤشر مهم للشركات خصوصا إذا كاف إنتاجها يندرج ضمن الكماليات و كانت ترغب في تسوي

 ات١ضيفة.

 .معدلات البطالة و التضخم: ينعكس حجم التضخم و معدلات البطالة على أداء الشركات داخل الدولة ات١ضيفة 

 .ات٠طة الاقتصادية للدولة ات١ضيفة: أي ىل ىي مشجعة لنشاط الشركة الراغبة في الاستثمار أـ لا 

 .1حجم الدين ات٠ارجي و الداخلي 
 ضمبف١خ ٚ الاعزّبػ١خ اٌج١ئخ اٌ .3

 تؤثر البنية الثقافية و الاجتماعية للدولة ات١ضيفة على نشاط الشركات العاملة بها من خلبؿ العناصر التالية:

 ات٠ارجي لسكاف الدولة ات١ضيفة اتٞسدية و ات١ظهر الطقس، ات١ناخ، ات٠صائص تشمل: الفيزييائية عناصر. 

 الاقتصادية )أي وجود  و الثنائية التعليم، الأسرة، مستوى حجم متوسطالسكافٓ،  النمو كمعدؿ: دتٯوغرافية عناصر
 .ت٣تمعتُ منفصلتُ عن بعضهما داخل البلد الواحد أحدت٫ا متعلم و الآخر متأخر(

 آخر، و من  إفُ بلد من لأفراد المجتمع السلوكية أساس القواعد تشكل و ات١عتقدات التي تٗتلف القيم: السلوكية عناصر
 ذلك: الأمثلة على

 ت٭دد ت٦ا المجموعات ىذه احدى إفُ فرد كل حيث ينتمي ت٥تلفة ت٣موعات إفُ المجتمعات تنقسم: اتٞماعات إفُ الانتماء 
 اتٟياة في و التقدـ أىدافو إفُ الوصوؿ في الفرد مقدرة على ذلك يؤثر البلداف من كثتَ في. و علبقاتو الاجتماعي مركزيه

 .ات١ختلفة الدوؿ في الكبتَة و العائلبت العشائر عند الأحياف من كثتَ في اتٟاؿ ىو كما العملية

 العوامل بتُ كثتَة تفاعلبت فهناؾ الأساسية، اتٟاجات الناس تعمل بعد سد تٕعل التي الدوافع أي: العمل إفُ النظرة 
 . و الاقتصادية و الدينية الاجتماعية

 الاجتماعي. تقييمها ات١هن على تٖصل خلبلو من الذي ات٠اص تقييمو لو ت٣تمع كل: ات١هنة نوع أت٫ية 

 .2الاعتماد على النفس: و يؤثر ىذا في العلبقة بتُ الرئيس و ات١رؤوس و الثقة بتُ العاملتُ في ات١ؤسسة الواحدة 
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 اٌج١ئخ اٌزىٌٕٛٛع١خ .4

و  ،الدوفِ ات١ستوى على الأعماؿ ت٦ارسات على كبتَة بدرجة تؤثر الوقت نفس في و عالية، بسرعة التكنولوجية البيئةتتغتَ 
 و ات١واصلبت في التقدـ و آخر إفُ بلد من الأمواؿ تٖويل فسهولة ،ات١ستقبل في يستمرسيبقى و س التغتَ ىذا بطبيعة اتٟاؿ فإف

  .النامية سواء ات١تقدمة أو الدوؿ في للبستثمار الفرص من الكثتَ قدـ العات١ي النطاؽ على الاتصالات

التفوؽ  من عاؿ تٔستوى تتمتع التي اتٞنسية متعددة للشركات الأسواؽ من الكثتَ خلق التكنولوجي التقدـ على ترتب كما
 التكنولوجيا تأثتَ تظهر التي ات١ختلفة الطرؽ إفُ نظرنا وإذا. التنافسية القدرات و الاتصالات ت٣اؿ فيخاصة  التكنولوجي

 :الآتي سنجدللمنظمات  الدولية الإدارة على اتٞديدة

 :إٌّظّخ اعزشار١غ١خ ػٍٝ اٌزىٌٕٛٛعٟ اٌزطٛس ٠ئصش . أ

 يعتٍ ت٦ا إفُ الأسواؽ، جديد منتج إخراج أو اتٟالية منتجاتها تطوير في إما ترغب فهي جديدة لتكنولوجيا ات١نظمة تبتٍ عند
   ات١نظمة و من ثم خططها و أىدافها. استًاتيجية تغيتَ في

 :اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ِٓ إٌّظّخ اؽز١بعبد رغ١١ش  اٌٝاٌزىٌٕٛٛعٟ  اٌزطٛس ٠ئدٞ . ة

 إفُ يؤدي ات١ؤىلة، كما العمالة من احتياجها و يزييد ات١اىرة، غتَ العمالة إفُ ات١نظمة احتياج يقلل من الآلية اتٟاسبات استخداـ
 .التكنولوجية ات١تاحة الوسائل ىذه استخداـ كيفية على لديها ات١وجودة وضع برنامج تدريبي للعمالة ضرورة

  :إٌّظّخ فٟ الأداء ِؾذداد رغ١١ش اٌٝ اٌزىٌٕٛٛعٟ اٌزطٛس ٠ئدٞ . د

 رغبة تؤدي و قد و الإىلبؾ الصيانة، ت٥صصات الاستثمار، و زيادة تكلفة زيادة يعتٍ ات١نظمة إفُ اتٟديثة الآلات إدخاؿ إف
 في الزييادة ىذه .التشغيل تكاليف من يزييد ت٦ا أطوؿ لفتًات و ات١عدات الآلات تشغيل إفُ الاستثمار تكاليف تقليل في ات١نظمة

 فسيؤدي ات١نظمة، مبيعات من و يزييد ات١ستهلك من قبولا يلبقي تْيث ات١نتج جودة مستويات في زيادة يتبعها مافَ التكاليف
 .للمنظمة الكلي الأداء معايتَ اختلبؿ إفُ ذلك

 الأوفر النصيب و كاف الدولية، الأعماؿ أداء تسهيل إفُ و الاتصالات ات١علومات تكنولوجيا في ات٢ائلة الثورة إذف فقد أدت
 الإفادة تستطيع التي و ات١هارات ات٠برات مع جنب إفُ جنبا التكنولوجيا ت٘تلك التي اتٞنسية متعددة الشركات مصلحة في منها
 1 .منها
 اٌذ١ٌٚخ الأػّبي ٔؾٛ خطٛح وؤٚي اٌزظذ٠ش: اٌشاثغ اٌّطٍت

فهي تعتبر البوابة الأوفُ الدولية دوف اتٟديث عن الصادرات و أت٫يتها،  الأعماؿ إدارة ت٨و لا تٯكن اتٟديث عن التحوؿ
 للتحوؿ من مؤسسة ت٤لية إفُ مؤسسة دولية.

 ؼش٠ف اٌزظذ٠ش ر .1

 ما أقصى "بيعو ىو كذلك:  الأخرى". للدوؿ ات٠دمات و للسلع البيع "عملية :على أنومن قبل الاقتصاديتُ  عرؼ التصدير
 تٖقيق أجل من خروجها تفادي و الأجنبية الأمواؿ رؤوس من ت٦كن قدر على أكبر للحصوؿ للخارج الوطتٍ اجالإنت من تٯكن
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 أف كما ات٠ارج، إفُ ات٠دمات و السلع تسليم و بيع "عمليةو في تعريف أشمل ت٧د أف التصدير ىو:  الثراء". من حد أقصى
 ات١يزياف توازف في ات٢اـ إفُ دوره بالإضافة التصدير و .التصدير إعادة تسمى الوطنية غتَ ات٠دمات و السلع عملية تصدير

 للتنمية". الأساسية العوامل أحد يعتبر التجاري،

  1الأسواؽ ات٠ارجية". في ات١باعة ات٠دمات و السلع "ت٣موع أما الصادرات فهي:
 أ١ّ٘خ اٌزظذ٠ش  .2

 تعتبر مرحلة التصدير مرحلة بالغة الأت٫ية للؤسباب التالية:

 دوف حائلب سيكوف المحدود المحلي السوؽ فإف إلا و ،ات١ؤسسات لتوسع الطبيعي الامتداد ىو التصدير 
 .التوسع ىذا استمرار

 ذلك و ،ات١خزيوف و الإنتاج في فائض من ات١ؤسسات من الكثتَ تعانيو ت١ا الأمثل ات١خرج ىو التصدير 
 .المحلي السوؽ في التسويق معوقات و لمحدودية

 و ات٠اـ ت١وادا استتَاد على ما حد إفُ تعتمد المحلية الشركات معظم أف ناحية من التصدير أت٫ية تزيداد 
   2.الأجنبية تمويل بالعملبتال أثار لتعويض للمنتجات تصدير نظاـ قياـ من لابد لذلك و ات١عدات،

 أخطبس اٌزظذ٠ش .3

التصديرية، و التي قد تكوف ناتٕة عن عوامل تٕارية أو أخطار التصدير ىي تلك ات١خاطر التي يتعرض ت٢ا ات١صدر أثناء العملية 
  3:يغتَ تٕارية، أو عوامل أخري لا تٯكن تصنيفها لا في الأوفُ و لا في الثانية، و من أىم أخطار التصدير نذكر ما يل

 الأخطبس اٌزغبس٠خ: . أ

 :هامستحقاتو في الآجاؿ ات١تفق عليها ومنو يكوف مسببها ات١ستورد أو أوضاعو ات١الية، و تؤدي إفُ عدـ استلبـ ات١صدر لكامل 

  ،إفلبس ات١ستورد أو إعساره أو تصفيتو، تٔعتٌ صدور حكم قضائي بإفلبس ات١ستورد أو إذا تقررت تصفيتو جبرا
 ت٦ا قد يؤدي بات١ستورد إفُ عدـ دفع ديونو في الآجاؿ ات١تفق عليها.

  امتناع ات١ستورد عن سداد ما استحق عليو للمصدر، و يعتٍ ذلك عدـ وفاء ات١ستورد تٔا استحق عليو للمصدر أو
 عجزيه عن ذلك رغم قياـ ىذا الأختَ بالوفاء تّميع التزياماتو. 

  رفض ات١شتًي استلبـ البضاعة ات١شحونة أي امتناعو عن استلبـ مستندات البضاعة ات١شحونة رغم قياـ ات١صدر
 ات١شتًي. ت٨وبالوفاء تّميع التزياماتو 

                                                           

 تخصص الماجستٌر، شهادة لنٌل مذكرة الجزائر، فً المحروقات خارج الصناعٌة الصادرات ترقٌة ٌوسف، بنحسٌنة   1

 23ص:  ،2332 الجزائر، جامعة ، الاقتصادٌة العلوم كلٌة التجارٌة، العملٌات إدارة

 تخصص الماجٌستٌر، شهادة لنٌل مذكرة الاقتصادي، النمو على خارج المحروقات الصادرات ترقٌة أثر خالد بن جلول،  2

  99 :ص ،2339 الجزائر، جامعة الاقتصادٌة، العلوم كلٌة اقتصاد كمً،

3
"آلٌة ضمان الائتمان و تنمٌة الصادرات حالة الجزائر"، مجلة العلوم الإنسانٌة، العدد عبد المجٌد قدي و وصاف سعدي،  - 

 222 -223، ص: 2332الثانً، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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 الأخطبس غ١ش اٌزغبس٠خ: . ة

و التي يكوف مصدرىا أو مسببها سلطات القطر ات١ستورد، أو سلطات قطر  ،و يقصد بها ات١خاطر التي تٗرج عن إرادة ات١ستورد
العبور، و أيضا تلك التي تكوف نتيجة اضطرابات عامة أو وقائع معينة يشهدىا القطر ات١ستورد، تٔعتٌ آخر ات١خاطر الناتٕة عن 

ا واسعا من الأخطار، و تٯكن عجزي ات١ستورد عن الدفع بسبب عوامل سياسية، و مصطلح الأخطار السياسية يغطي جانب
 تصنيفها إفُ أخطار كلية و أخطار جزيئية، و كذا إفُ أخطار داخلية و أخرى خارجية، و ىذا وفق اتٞدوؿ التافِ:

 

 
 الأخطار جزئٌة الأخطار كلٌة

 ات١رتبطة باتٟكومة ات١رتبطة بالمجتمع ات١رتبطة باتٟكومة ات١رتبطة بالمجتمع

 الداخلية الداخلية

 التأميم الانتقائي الإرىاب الانتقائي التأميم و ات١صادرة الثورة 

الضغوط على الشركات  الإضراب الانتقائي صراع القيادة اتٟروب الأىلية 
 ات١شتًكة

 الرقابة على الأسعار ات١قاطعة القومية للمنشأ التضخم الصراعات العرقية

   البتَوقراطية الإرىاب 

    ات١قاطعة 

    الرأي العاـاختلبؼ 

 ات٠ارجية ات٠ارجية

ات١نافسة بتُ الشركات  اتٟروب الإرىاب الدوفِ
 الضغوط الدبلوماسية ات١تعددة اتٞنسيات

الإرىاب الدوفِ  ات١قاطعة الدولية الرأي العاـ الدوفِ
 الانتقائي

القيود على التجارة 
 الدولية

 الضغط على الاستثمار
أعباء خدمة الدين 

 التدخل اتٟكومي ات١قاطعة الدولية للمنشأة ات١رتفعة

 222 -221سابق، ص:   مرجع سعيدي، وصاؼ و قدي المجيد عبد: مصدر 

مخاطر التصدٌر: 2-2 الجدول    
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ىناؾ أخطار ثانوية منها أخطار الصرؼ، أخطار ات١شاركة في ات١عارض، البحث عن أسواؽ  ،بالإضافة إفُ ىذه الأخطار
 .. جديدة، أخطار تقلب الأسعار، أخطار الكوارث الطبيعية.

 أٔٛاع اٌزظذ٠ش .4

تٮتلف شكل و نوع التصدير ات١تبع من مؤسسة إفُ أخرى و ىذا راجع لعدة اعتبارات لعل أت٫ها حجم ات١ؤسسة، نوع السلعة 
 ات١راد تصديرىا، الكمية ات١صدرة...و أنواع التصدير ىي:

 اٌزظذ٠ش اٌّجبشش: . أ

أسواؽ الدوؿ الأجنبية دوف الاستعانة تٓدمات الوسطاء، و  في ىذه اتٟالة تقوـ ات١ؤسسة ات١نتجة بعملية التصدير بنفسها إفُ
 1 تٯكن للمؤسسة اتباع إحدى الطرؽ التالية:

  استحداث قسم التصدير للؤسواؽ ات٠ارجية ضمن ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة، يتوفُ القياـ بكافة مهاـ و
 وظائف التصدير.

  التوزيع في السوؽ الأجنبي ات١ستهدؼ، و ىذا يسمح إنشاء فروع في الأسواؽ ات٠ارجية تتوفُ مهاـ التصدير و
 للمؤسسة بتحقيق رقابة أفضل على نشاطها في السوؽ ات٠ارجي.

  إيفاد مندوبي مبيعات للخارج يقوموف بالبحث عن العملبء المحتملتُ في الأسواؽ ات١ستهدفة و الاتصاؿ و
 التفاوض معهم بشأف عقد صفقات البيع. 

 اٌزظذ٠ش غ١ش اٌّجبشش: . ة

تم ذلك عن طريق استخداـ أو تعيتُ وسطاء دوليتُ يقوموف تٔهاـ التصدير للخارج، و ىذه الطريقة عادة ما تكوف شائعة و ي
في ات١ؤسسات اتٟديثة العهد بالتصدير، لأنها تتطلب استثمارات أقل كما أنها أقل ت٥اطرة. و حسب ىذه الطريقة فإف ات١ؤسسة 

ت٠ارج لأف الوسيط التجاري لديو ات١عرفة التامة و الكافية بأحواؿ السوؽ الأجنبي و ليست مضطرة إفُ تعيتُ عماؿ لديها في ا
طريقة التعامل داخلها. و يوجد أنوع ت٥تلفة من الوكلبء و السماسرة كوكيل البيع، وكيل ات١نتج، السمسار اتٟر و الوكيل 

موكلو و يتقاضى مقابل عملو عمولة تٗتلف بالعمولة، و على كل ففي تٚيع اتٟالات، الوكيل يتفاوض و يبحث نيابة عن 
  حسب العقود التجارية بتُ الوكيل و ات١وكل و نوع الوكالة.

 اٌزظذ٠ش اٌّشزشن: . د

 الأعضاء تقوـ الشركات حيث التصديري، النشاط تنظيم في فريد أسلوب إن و معاً، مصدرين عدة تضامن عن عبارة ىو
 :مثل بأشكاؿ ىذا الأسلوب يظهر أف تٯكن و. لتصديريةا أنشطتها تٖسن بهدؼ معتُ تنظيم في بالاشتًاؾ

 أكثر و اقتصادياً  بالتصدير سيكوف راغبة شركات عدة بتُ التعاوف أف مفادىا فكرة على يقوـ: التصديري الاتحاد 
 الاحتفاظ مع أفضل بشكل و التصدير بكثرة ىو للبتٖاد الأساسي ات٢دؼ الفردية، الأعماؿ من سلسلة من فعالية

 ت٣معة سابقاً  العضو الشركة بها تقوـ كانت التصدير التي وظيفة أف ت٧د تْيث للشركة، القانوفٓ و ات١افِ بالاستقلبؿ
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 بسعر البيع سيكوف بالتافِ و متخصصتُ، أشخاص وضع يساعد على الأعضاء تعاوف إف. خاص تنظيم في مركزية و
 خاصةً  السلع، بتصدير للقياـ الشركات وسائل إحدى يشكل وا مفيد ىذا الاتٖاد يكوف و أوسع، أسواؽ في أفضل

 . تٔفردىا التصدير على القدرة ت٢ا التي ليست الصغتَة الشركات

 بوضع أجنبية دوؿ أو عدة دولة في توزيع شبكة ت٘تلك كبتَة شركة قياـ فيو يتم بيع أسلوب ىو: الاحاول التصدير 
 1. تٔفردىا التصدير بعملية القياـ تٯكنها لا ضعيفة إمكانياتذات  أخرى تٓدمة ت٤ددة عمولة مقابل الشبكة ىذه

 ٚ ثشٚص اٌششوبد ِزؼذدح اٌغٕغ١بد   اٌّئعغخ رطٛس: اٌضبٌش اٌّجؾش

و رغم اختلبؼ وجهات النظر حوؿ الدور الذي  ،تعتبر الشركات متعددة اتٞنسيات إحدى ركائزي الاقتصاد العات١ي اتٟديث
 في. إلا أف ظهورىا يعتبر نتيجة طبيعية للتطور ات١ؤسسة الاقتصادية عبر فتًة طويلة من الزيمنتقوـ بو ىل ىو إت٬ابي أو سلبي، 

 خصائصها، ،الشركات متعددة اتٞنسيات مفهوـ في سنبحثو بعد أف نوضح مسار تطور ات١ؤسسة الاقتصادية،  ات١بحث اذى
 .الاقتصاد العات١ي على أثرىا تبياف مع ،أساليب تكونها

 اٌّئعغخ الالزظبد٠خ رطٛس ِشاؽً :الأٚي اٌّطٍت

عند اتٟديث عن تطور ات١ؤسسة الاقتصادية، عادة ما نتطرؽ إليو من وجهتُ اثنتُ: الأوؿ من حيث البعد الزيمتٍ و الثافٓ من 
 حيث التوسع اتٞغرافي.

 ِٓ ؽ١ش اٌجؼذ اٌضِٕٟ  .1

 2و أفوت٢ا. اضمحلبت٢ا يعبر ىذا التقسيم عن ات١راحل التي ت٘ر بها ات١ؤسسة من نشأتها إفُ
 : إٌشؤح ِشؽٍخ . أ

 في ات١رحلة ىذه تتمثل العمل، و مباشرتها عن الإشهار و السوؽ، في ات١ؤسسة ظهور بإعلبف ات٠اصة القرارات صدورتبدأ ب
 إنتاج على التًكيزي و حجمها بصغر الفتًة ىذه خلبؿ ات١ؤسسات تتصف ما غالبا ، وات١ؤسسة تأسيس من الأوفُ السنوات

 في ات١ؤسسة وجود ترسيخمن أجل  ات١ؤسسة أنشطة غالبية وفيباشر ، و تتميزي كذلك بأف ات١ؤسستُ ات١نتجات من قليل عدد
 .للرقابة رتٝية إجراءات توجد لا كما ات١باشرة رقابةال أساليب استخداـ، و بالسوؽ

 :ٛإٌّ ِشؽٍخ . ة

 ات١لبمح اكتماؿ مع الأجل طويلة أىداؼ وضع في ، و يبدؤوفأعضاءىا أذىاف في ات١ؤسسة رسالة تتبلور ات١رحلة ىذه في 
ىذه  تتميزي . وات١بيعات و الإنتاج حجمكما تنمو ات١ؤسسة بشكل متسارع مع زيادة في  ،التنظيمي للهيكل ات١ميزية الأساسية

 جلأ من العملو  التكاليف، في التحكم على القدرة ات١ؤسسة، منتجات على الطلب زيادة تٕارية، علبمة بوجود ات١رحلة

                                                           

 العلوم كلٌة اقتصاد كمً، تخصص الماجٌستٌر، شهادة لنٌل مذكرة الصادرات بالنمو الاقتصادي،علاقة بهلول مقران،   1

 33 -9، ص: 2333 ، الجزائر،3الجزائر  جامعة الاقتصادٌة،

هودة صلطان فدوة و محمد بن سعٌد، "دورة حٌاة المإسسة الاقتصادٌة و أثرها على استخدام نظام التكالٌف على أساس  - 2

 57 -56، ص: 2336، جامعة الجلفة، الجزائر، 3، العدد 5"، مجلة دفاتر اقتصادٌة، المجلدABCالأنشطة 
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 فيها، العاملتُ عدد يزيداد و تٗصصاتها، و ات١ؤسسة أقساـ تتبلور ات١رحلة ىذه في و .الأجل قصتَة ت٘ويل مصادر على اتٟصوؿ
 و. النشاط الإدارة ات١ناسبة الصلبحيات تٖويل على تعمل و اللبمركزيية، إفُ العليا الإدارة ت٘يل اتٟاصل التوسع ىذا ضوء في و

 تٖقيق في ات١رحلة ىذه في ات١ؤسسة ىدؼ يتمثل و اتٟوافزي، و الرقابة نظم تقدـ و الرتٝية، غتَ العلبقات إفُ فيها ات٢يكل تٯيل
 .النمو من مزييد

  إٌؼظ: ِشؽٍخ . د

 في حصتها اتساع ات١ؤسسة مع حجم يتزيايدو  ات١يكانيكية، التًكيبة إفُ تٯيل نظامها و كبتَة، ات١رحلة ىذه في ات١ؤسسة تكوف
 على ات١ؤسسة بقدرة ات١راحل باقي عن ات١رحلة ىذه تتميزي. الصناعة في التنافسي مركزيىا تدعمي و فيو، تعمل الذي السوؽ
 حسنو  الإنتاج، تطوير على العمل و جديدة أسواؽ عن للبحث يقودىا ات١ؤسسة توسع الأسعار. في التحكم و ات١نافسة
 للسمعة تٖقيقها و الات٨رافات معاتٞة على ات١ؤسسة قدرةكما تزيداد  التجارية، للعلبمة ولاءىم يعزيز الذي العملبء مع العلبقة
 الاستقرار في ات١رحلة ىذه خلبؿ ات١ؤسسة ىدؼ يتمثل كما شخصية، غتَ و رتٝية اعتبارات على الرقابة نظم تعتمد. اتٞيدة

 .ات٠ارجي التوسع و الداخلي
 :اٌزشاعغ ٚ اٌزذ٘ٛس ِشؽٍخ . س

 خلبؿ من ذلك يتضح ونهايتها،  بداية تشكل ات١ؤسسة و نشاط استقرار يهدد أصبح الذي الفشل عن ات١رحلة ىذه تعبر 
ببعض التنازلات   التفكتَ إفُ ات١سؤولتُ يدفع ت٦ا السوقية، للحصص التدرت٬ي الفقداف و الأعماؿ رقم في الكبتَ الات٩فاض

 .السيولة لتوفتَ الضرورية غتَ ؿالأصو  بعض عن التنازؿ و ات١كلفة، الأنشطة بعض من التخلص و العماؿ عدد تخفيضك
 ِٓ ؽ١ش اٌزٛعغ اٌغغشافٟ .2

يلخص اتٞدوؿ التافِ مراحل تٖوؿ الشركة الناشئة إفُ شركة متعددة اتٞنسيات مع إبراز طبيعة ات٢يكل التنظيمي ات١تبع في كل 
 مرحلة من ات١راحل و كذا خصائصها:

 

 
 الخصائص الهٌكل التنظٌمً مراحل التحول

 التسويق قسم خلبؿ من التصدير شركة ت٤لية
 المحلي

 من أدنی حد الشركة لدى يكوف
 جهد يوجد لا و السلعي، التنوع

  .المجاؿ ىذا في متخصص

 كوحدة   الدوفِ التسويق قسم تصديرية شركة
 متخصص مع جهد  سلعية طلبات     منفصلة تنظيمية

 دولية أعماؿ قسم دولية شركة
 أسواؽ ودخوؿ التصدير، على التًكيزي
 بسيطة استًاتيجيات باستخداـ أجنبية

    

  مراحل تطور المإسسة :3-2 الجدول
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 من عالية   درجة على شبكي تنظيم اتٞنسيات   متعددة شركة
 التعقيد

   خلبؿ من والانتشار النمو

   ت٥تلفة دوؿ في السلعي التنوع زيادة

   -بتصرؼ – 36-35مصدر: علي عباس، إدارة ات١وارد البشرية الدولية، مرجع سابق: ص: 

 على ضوء اتٞدوؿ السابق يتضح لنا أف ات١ؤسسة الاقتصادية ت٘ر خلبؿ ت٪وىا بات١راحل التالية: 
 ششوخ ِؾ١ٍخ:  . أ

ي و الذي يكوف في البداية من خلبؿ و ت٘تد ىذه ات١رحلة من نشوء الشركة و خروجها إفُ الوجود إفُ بداية نشاطها التصدير 
 قسم التسويق المحلي.

 رظذ٠ش٠خ: ششوخ . ة

تصبح ات١ؤسسة في ىذه ات١رحلة عندما تنشئ قسم منفصل يتكفل بالتسويق الدوفِ و الرد على الطلبات التي تصل إفُ الشركة 
 من ت٥تلف دوؿ العافَ.

 د١ٌٚخ: ششوخ  . د

ستوى العات١ي، و تتجو إفُ أف يكوف معظم إنتاجها موجو للسوؽ ات٠ارجية من في ىذه ات١رحلة يبدأ اسم الشركة بالبروز على ات١
 خلبؿ البحث عن مزييد من الأسواؽ.  

 ششوخ ِزؼذدح اٌغٕغ١بد: . س

تبدأ الشركة في نقل نشاطها الإنتاجي من الدولة الأـ إفُ الدوؿ الأخرى، و يزيداد حجمها و انتشاىا، كما تتعقد بنيتها 
  التنظيمية.   

 اٌضبٟٔ: ِفَٙٛ اٌششوبد اٌّزؼذدح اٌغٕغ١بد ٚ أ١ّ٘زٙب اٌّطٍت

بعد أف بيننا أف ظهور الشركات متعددة اتٞنسيات ىي النتيجة الطبيعية و النهائية لتطور ات١ؤسسة الاقتصادية، سنتطرؽ في ىذا 
 ات١طلب إفُ مفهوـ ىذه الشركات و أت٫يتها الاقتصادية. 

 رؼش٠ف اٌششوبد ِزؼذدح اٌغٕغ١بد .1

 من العديد إفُ و منتمية القانونية الناحية مستقلة من شركات من تعرؼ الشركات متعددة اتٞنسيات بأنها "ت٣موعة قانونيا
 الشركة إدارة دوليا تٖت نشاطا و ت٘ارس الاقتصادية، الناحية متناسقا من الأقل على أو متكاملب مشروعا تشكل و ىي الدوؿ،

 و تٗضع قانونية بعلبقات الأصلي بات١ركزي ترتبط فرعية وحدات ت٣موعة من تتًكب الأـ". و في تعريف آخر ىي "شركة
 عدة بتُ اقتصادي متعددة". و تعرؼ كذلك بأنها "تٕمع جغرافية مناطق في الاستثمار و تتوفُ عامة اقتصادية لاستًاتيجية

 معتُ". اقتصادي ىدؼ تٖقيق بقصد ات١اؿ رأس في ات١سات٫ة طريق عن بينها فيما و ترتبط ت٥تلفة دوؿ تّنسيات تتمتع شركات

 ات١تحدة الأمم منظمة إطار في اتٞنسيات متعددة للشركات دوفِ سلوؾ ميثاؽ مسودة بإعداد ات١كلفة اتٟكومية و عرفتها اللجنة
 و ت٣اؿ القانوفٓ شكلها عن النظر بصرؼ أكثر أو دولتتُ في تعمل كيانات على تشتمل التي تٔا يلي : " ىي تلك الشركات

 و استًاتيجية متجانسة سياسات بوضع يسمح القرار لاتٗاذ نظاـ ظل في الكيانات ىذه تعمل و أف فيو، الذي تعمل اطالنش
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 الروابط من غتَىا أو ملكية طريق عن بينها فيما الكيانات ىذه ترتبط و أف القرار، لاتٗاذ أكثر أو مركزي خلبؿ من مشتًكة
 و ات١وارد بات١عرفة ات١سات٫ة خاصة و بصفة الأخرى، الكيانات أنشطة على فعاؿ تأثتَ ت٦ارسة أكثر أو منها لواحدة تٯكن تْيث

  1مع الآخرين". و ات١سؤوليات

و تعرؼ أيضا بأنها مؤسسات عملبقة ت٘تلك عدة فروع موزعة في أرجاء العافَ، ذات إمكانيات مالية إنتاجية و تسويقية معتبرة 
الاقتصاد العات١ي، و تفرض نظرتها على السلطات اتٟكومية في بعض الدوؿ. و في تعريف لدرجة أنها تستطيع أف تٖدد ملبمح 

آخر ىي مؤسسة ت٘تلك على الأقل فرع موجود في دولة أخرى )غتَ البلد الأـ( تسمى الدولة ات١ضيفة، و عادة ما تكوف ىذه 
 و ىي  2ستهلكتُ الأجانب بشكل أفضل.ات١ؤسسة كبتَة اتٟجم و متواجدة في عدة دوؿ ت٦ا يسمح ت٢ا بإرضاء حاجات ات١

 يوجد ت٢ذه الشركات الأصلي الوطن أف أي وطنية، قاعدة من تنطلق اتٟجم كبتَة تكوف ما غالبا ات١ؤسسات، من ت٣موعة
 3.قطاعها في رائدة أنها تكوف الأـ، كما مقر الشركة يقع حيث بالضرورة

 4:الآتية الأساسية على العناصر التعاريف السابقة في أنها تتوافر تشتًؾ

 الشركات ىي الوحدات منفصلة، و ىذه قانونية بشخصية منها كل تتمتع مستقلة قانونية وحدات عدة وجود 
 .المجموعة في الداخلة

 الأشخاص أو الشخص نفس تٯارسها موحدة اقتصادية لسيطرة ات١ستقلة القانونية الوحدات ىذه كل خضوع 
 .القانونيوف

 طريق عن و بالذات الشركات، قانوف من مستمدة فنية و أساليب أدوات بواسطة السيطرة ىذه تٖقيق ضرورة 
 .عليها للسيطرة تكفي بنسبة الوحدات ىذه من وحدة كل ماؿ رأس في ات١شاركة

 أ١ّ٘خ اٌششوبد َ ط فٟ الالزظبد اٌؼبٌّٟ .2

نشاطاتها  تطور نتيجة العات١ي مناحي الاقتصاد من العديد تظهر أت٫ية الشركات متعددة اتٞنسيات من خلبؿ سيطرتها على
 5 :ما يلي الدولية، و يبرز ذلك من خلبؿ

                                                           

، مركز الكتاب الأكادٌمً، عمان، الشركات متعددة الجنسٌات و سٌادة الدولةإبراهٌم محسن عجٌل و اعتصام الشكرجً،  - 1
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 يتم ات١نتجات الصناعية أف كمية كبتَة من حيث منها، الصناعية بالذات و الإنتاجية النشاطات على سيطرتها 
 .الشركات ىذه قبل إنتاجها من

 الدوؿ، أو من دولة داخل كل ات١نتجات بتسويق تتصل التي تلك سواء التسويقية النشاطات على سيطرتها 
 و ات٠دمات و السلع من العديد صادرات من نسبة مهمة على سيطرتها خلبؿ من ات٠ارجية التسويقية النشاطات

 .منها الواردات على كذلك

 خلبؿ امتلبكها من ذلك و الاقتصادية، بالنشاطات القياـ في تستخدمها التي التكنولوجية بالقدرات تٖكمها 
  التكنولوجية. ات١عرفة بتوليد كبتَة مرتبطة اتلقدر 

 و الشركات، ت٢ذه ملكيتها تعود التي الكبرى ات١صارؼ على سيطرتها التمويلية من خلبؿ النشاطات على سيطرتها 
 كلو. العافَ مستوى على ت٘ارس عملياتها التي

 كل في استخدامو و التكنولوجي، التطوير و العلمي على البحث سيطرتها خلبؿ من العلمية ات١عرفة على سيطرتها 
 .الإنتاجية منها خاصة و المجالات

 اٌغٕغ١بد اٌّزؼذدح اٌششوبد رى٠ٛٓ أعب١ٌت .3

 1 تكوين و ت٪و الشركات متعددة اتٞنسيات نذكر ما يلي: أساليب من أىم
 ٌٍششوبد: اٌذٌٟٚ الأذِبط . أ

 تنتقل جديدة شركة أكثر و قياـ أو شركتتُ فناء أو أخرى شركة في أكثر أو شركة "فناء ىو القانوفٓ بات١عتٌ الدوفِ الاندماج
 ما جديدة بكل شركة و تكوين دت٣ها يتم التي الشركات كافة إحلبؿ الطريقة ىذه تقتضي و  .فنيت" التي الشركات ذمم إليها

 إفُ نقلها يتم التي الأصوؿ زيادة حجم عن الناشئ الضريبي العبء ذلك إفُ أضف باىظة، نفقات من العمليات ىذه تفرضو
 .و الرسوـ الضرائب من العديد عليها يفرض و التي اتٞديدة الشركة

 إت٘امها، تعوؽ التي الصعوبات القانونية من بالعديد تصطدـ أنها إذ العملي الصعيد على للغاية نادرة الدوفِ الاندماج عملية إف
 الدولية التجمعات إطار في حتى الدوفِ الاندماج عمليات تٖكم موحدة قواعد عدـ وجود إفُ الصعوبات ىذه و ترجع
 .اتٟدوث صعب الأسلوب ت٬عل ىذا ت٦ا الإقليمية

 اٌذٌٟٚ: اٌّغزٜٛ ػٍٝ ١ٌٚذح ششوبد رى٠ٛٓ . ة

 قانونها لأحكاـ وفقاً  الأـ للشركة يكوف أف أساسيتُ: الأوؿ شرطتُ توفر الدوفِ ات١ستوى على وليدة شركة تكوين يتطلب
 الشركة تتملك أف ات١ضيفة الدولة قانوف لأحكاـ وفقاً  ات١مكن من يكوف أخرى، و الثافٓ أف شركة أسهم ت٘لك في اتٟق الوطتٍ
 عن لا تٮتلف أجنبية لشركة التابعة الوليدة للشركة القانوفٓ النظاـ أف القوؿ و تٯكن .عليها تسمح بالسيطرة بنسبة الوليدة
 .أخرى وطنية لأي شركة التابعة الوليدة القانوفٓ للشركة النظاـ

                                                           

 الإدارة و الاقتصاد، العدد النامٌة"، مجلة الدول على الجنسٌات وأثرها المتعددة الشركاتأحمد عبد العزٌز و آخرون، " - 1

 326 -325ص:  2333 بغداد، الجامعة المستنصرٌة، الاقتصاد، و الإدارة كلٌة ،85
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 لبئّخ: ششوبد ػٍٝ اٌغ١طشح . د

 و عادة يتبع ىذا ت٢ا، تابعة إفُ شركات و تٖوت٢ا قائمة أخرى شركات على للسيطرة اتٞنسيات ات١تعددة الشركات تلجأ
مثل  على السيطرة تصبح حيث عليها، السيطرة ات١راد الشركة تنتجها سلع أو مواد على باتٟصوؿ الأمر عندما يتعلق الأسلوب

 .الرأسي التكامل ضروريا لتحقيق أمرا الشركة ىذه
 خظبئض اٌششوبد ِزؼذدح اٌغٕغ١بد: اٌّطٍت اٌضبٌش

 نذكر تٕعلها ت٦يزية عن غتَىا من الشركات الاقتصادية الأخرى، و خصائص بعدة تٝات اتٞنسيات ات١تعددة الشركات تتمتع
 : منها ما يلي

 اٌؾغُ ػخبِخ .1

 أىم السمة ىذه و تعبر الأخرى، الاقتصادية الشركات تْجوـ مقارنة حجمها بضخامة اتٞنسيات ات١تعددة الشركات تتميزي
 و الاستثمارات، ات١اؿ رأس حجم كبر ىو الصفة ىذه على تدؿ التي ات١ؤشرات و من بها ىاتو الشركات، ت٘يزي التي ات٠صائص

 تٝة عن للتعبتَ متبع مقياس الكبتَة، و يبقى أىم التسويقية المحققة، الشبكات ات١بيعات، الإيرادات الإنتاج، أرقاـ تنوع
 1الأعماؿ. رقم عليو يطلق ما ات١بيعات أو قيمة الشركات ىذه و كبر الضخامة

 اٌمشاس ِشوض ٚؽذح .2

 إطار في القرار لاتٗاذ موحد ت١ركزي العافَ و تٗضع عبر ات١نتشرة فروعها على مركزيية سيطرة اتٞنسية ات١تعدد ة الشركات ت٘ارس
 2.وقت أي في فروعها وضعية ت١عرفة واسعة اتصالات شبكة على الشركات ىذه موحدة، وتعتمد عات١ية جيةاستًاتي

 اٌغغشاف١خ  اٌشلؼخ أزشبس .3

 بسبب الأـ الدولة حدود خارج اتٞغرافي امتدادىا إفُ تغطيها إضافة التي السوؽ مساحة بكبر اتٞنسيات ات١تعددة الشركات ت٘يزي
 و قد العافَ. أت٨اء كافة في منتشرة ت٢ا تابعو فروع ت٘تلك التسويق، كما ت٣اؿ ىائلة في و بشرية مادية لإمكانيات امتلبكها

ت٦ا يسمح ت٢ا بنقل إنتاجها إفُ  3و في شتى المجالات، و الكبتَ الواسع على الانتشار الشركات ىذه التقدـ التكنولوجي ساعد
 4الدوؿ حيث تكلفة اليد العاملة أقل و القوانتُ و التشريعات أكثر استقرارا و تسات٤ا.

                                                           

 للعلوم بغداد كلٌة مجلة ،"العالمً فً الاقتصاد الجنسٌات المتعددة الشركات دور"  أحمد عبد الله و أحمد جاسم، - 1

 58: ص ،2332 بغداد، الاقتصادٌة، للعلوم بغداد كلٌة ،29 العدد الاقتصادٌة،

التطورات  ظل فً القرار اتخاذ فً الجنسٌة المتعددة الشركات استراتٌجٌات "دور جمٌلة الجوزي و سامٌة دحمانً، - 2

 علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،6 العدد الاقتصادٌة، والسٌاسات للعولمة الجزائرٌة المجلة ،"العالمٌة المتسارعة

 88: ص ،2335 الجزائر، ،3الجزائر  جامعة التسٌٌر،

 59: ص مرجع سابق، جاسم، أحمد و الله عبد أحمد - 3

4
 - Kahina AIT ABDELAZIZ, op.cit, p : 42 
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 الاؽزىبس٠خ اٌّضا٠ب .4

من  عدد قليل لسيطرة السوؽ تٮضع حيث القلة، احتكار شكل مزيايا احتكارية تأخذ اتٞنسيات ات١تعددة تكتسب الشركات
 1التافِ: اتٞدوؿ الاحتكارية من خلبؿ كن توضيح ىذه ات١زياياو تٯ. الشركات الكبتَة

 

 
 طبٌعتها المزاٌا

 من الشروط بأفضل الاقتًاض من و ت٘كنها اتٞنسية، ات١تعددة الشركات لدى كبتَة مالية موارد توافر التمويلية ات١زيايا
 ات١افِ و قوة مركزيىا سلبمة في الثقة عنصر لوجود نظرا العات١ية ات١الية الأسواؽ

 الإدارية ات١زيايا

 و التنظيمية

و  و فعالية، بسرعة ات١علومات بتدفق يسمح الكفاءة، منعافِ  مستوى على تنظيمي ىيكل وجود
 السليم في الوقت ات١ناسب القرار اتٗاذ إفُ يؤدي

و  الاستشارات و التدريب ت٣الات في متخصصة وحدات وجود على ىذه الشركات تٖرص
 الإدارية البحوث

و  التقنية ات١زيايا
 التكنولوجية

 السوؽ ت١تطلبات للبستجابة ات١ستمر التكنولوجي التطور خلبؿ من ات١زيايا ىذه على الشركات تٖصل
 للبحث و التطوير ضخمة ميزيانية تٗصص فهي جدد لذلك منافستُ دخوؿ من و اتٟد

 ات١زيايا
 التسويقية

و  متزيايد طلب لضماف ت١نتجاتها و الإعلبف و الدعاية التًويج أساليب البحوث التسويقية وأي 
 .عليها مستمر

 89مرجع سابق، ص:  دتٛافٓ، سامية و اتٞوزي تٚيلةمصدر: 

 
 الالزظبد٠خ الأٔشطخ رٕٛع دسعخ اصد٠بد .5

 فاذا فيها، تقع قد التي ات٠سارة احتمالات لتقليل متنوعة من ات١نتجات بإنتاج ت٣موعة اتٞنسيات ات١تعددة الشركات تقوـ
 2.الأرباح أقصى تٖقيق ثم و من الأخرى من الأنشطة تٯكنها التعويض معتُ نشاط في خسرت

 اٌىفبءاد رؼجئخ .6

 أعلى على حتى بها العاملتُ اختيار عند معينة دولة مواطتٍ بتفضيل تقيدىا بعدـ اتٞنسيات متعددة الشركات تتميزي
 ىو الشركات ىذه في العمالة اختيار في بو ات١عموؿ و النمط الكفاءة، معيار ىو بو تأخذ الذي الغالب فات١عيار ات١ستويات،
 1.التدريبية الدورات في ات١شاركة و الاختيارات من سلسلة اجتياز بعد تابعة شركة لكل المحلي الكادر من الاستفادة
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 الاعزشار١غ١خ ٚاٌزىزلاد اٌزؾبٌفبد البِخ .7

و  التنافسية قدراتها من أجل تعزييزي تٖالفات إقامة إفُ تسعى الشركات متعددة اتٞنسيات حيث تٝات أىم من التحالفات تعتبر
 ىذا المجاؿ من ت٭تاجو ما و التطوير بسبب كالبحث المجالات بعض في بوضوح تظهر ىذه التحالفات و العافَ، في التسويقية

 ات١تعددة اتٞنسيات على للشركات التنافسية القدرة و تعزييزي الأرباح و مضاعفة الإنتاج تكلفة  خفضإفُ ت٦ا يؤدي ضخم ت٘ويل
 2.الدوفِ الصعيد

 ط ٚ أصش٘ب ػٍٝ الالزظبد اٌؼبٌّٟ َ ػ فٟ اٌزٕظ١ُ اٌّطٍت اٌشاثغ: ّٔبرط

في البنية التنظيمية، فالتنظيم في  رغم تشابو الشركات ات١تعددة اتٞنسيات من حيث ات٠صائص، إلا أف ىناؾ اختلبؼ فيما بينها
الشركات الأمريكية تٮتلف عنو في الشركات اليابانية أو الأوروبية أو شركات الدوؿ السائرة في طريق النمو، و فيما يلي بعض 

 ت٪اذج التنظيم داخل ىذه الشركات.
 ط َ ػ فٟ اٌزٕظ١ُ ّٔبرط   .1

   اٌزٕظ١ُ فٟ اٌششوبد َ ط الأِش٠ى١خ: . أ

 الظروؼ ات١ختلفة للبيئة مع و التكيف فروعها، بتُ بسهولة التنسيق الأمريكية ت٪وذج التنظيم الدوفِ، ت٦ا يتيح ت٢اتتبع الشركات 
 العامة الإدارة تٖتفظ حتُ في الفروع، مدراء قبل من مثلب تتخذ البشرية و ات١وارد بالأصوؿ ات١تعلقة القرارات تصبح حيث المحلية،
 الاستًاتيجية.  الرقابة و أنظمة السياسات و وضع التنسيق تٔهاـ

 ات٢ياكل من متطورة ت٪اذج تصميم على الأمريكية الشركات متعددة اتٞنسيات تعمل الأعماؿ و ات١اؿ في تٖقق الذي التقدـ مع
ت٧د  الاتٕاه ىذا تبتٍ إفُ دعت التي الأسباب من و للفروع، الاستقلبلية و التفويضعلى  تعتمد التي و لأعمات٢ا التنظيمية

 :التالية ات١شكلبت

 ات١ركزي في تعيينهم يتم تدفٓ خبرة ات١وظفتُ و ات١دراء الذين 

 مثلى عات١يا بطريقة الشركة موارد توزيع دوف تٖوؿ ات١دراء بتُ نفسية حواجزي ظهور 

 ات١تخصصة الدولية البشرية ات١وارد ندرة. 

 الشركات إدارات ت٣الس في أمريكيتُ غتَ أعضاء أي إشراؾ عدـ عن أصلب ناتٕو ات١شاكل ىذه لظهور أخرى أسباب ىناؾ
 فيما اضطر ما الفروع فيها تعمل التي المحلية و البيئات الأمريكيتُ ذىنية بتُ بيئية فجوة الوضع ىذا عن نتج و قد الأمريكية،

 الفروع إدارة و في ات١ركزي، في إدارتها ت٣الس في الأمريكيتُ غتَ من أجانب ت٦ثلتُ تعيتُ إفُ الأمريكية الشركات بعض بعد،
  3.ات٠ارجية

                                                                                                                                                                                  

 236: ص مرجع سابق، حامد، نورالدٌن - 1

 63 -63: ص سابق، مرجع جاسم، أحمد و الله عبد أحمد - 2

 43-43، ص ص: مرجع سابق، إدارة الموارد البشرٌة الدولٌةعلً عباس،  - 3
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 اٌزٕظ١ُ فٟ اٌششوبد َ ط الأٚسٚث١خ:   . ة

 على نفسها تنظيم تعيد أف الثانية العات١ية اتٟرب انتهاء عقب أوروبا إعمار إعادة في شاركت التي الأوروبية الشركات استطاعت
 "اتٞنسيات متعدد ات١صفوفي الشبكي التنظيم" ت٪وذج طبقت و الدولية المحلية ات١نافسة على قادرة تصبح و لكي عات١ية، أسس

 و قد الأوسط، و الشرؽ ات١تحدة الولايات في خاصة لاستثماراتها ات١ضيفة البلداف في المحلية الظروؼ مع بسرعة للتكيف
 ."اللبمركزيية الفيدرالية" بعنواف بعد فيها عرفت جديدة باستًاتيجية ات١اضي القرف من الثمانينات بداية في النموذج ىذا استبدؿ

 من اعتمدت ما كثرأ الرتٝية غتَ ةيالشخص الاتصالات على اعتمدت الفروع و ات١ركزي بتُ الاتصالات و ةالعلبق اطأت٪ 
 .مستقل كياف كأنو و يعامل الفروع نع مفر  كل و الوثائقية، الرتٝية الاتصالات

 و تّرأة ات٠اصة قراراتهم اتٗاذ من لتمكينهم الإضافية اتٟريات و بالثقة ات١دراء دتزيوي إفُ تهدؼ كانت الإجراءات ىذه لك 
 عكس علىو  اأنه كما الأوروبية، الشركات متعددة اتٞنسيات عمل في ارتكاز نقطة الوقت عنصر حيث يعد أكبر، سرعة

بكثرة فنجد أعضاء ت٣لس  معها تتعامل التيالبلداف  من إدارتها ت٣الس في أعضاء إشراؾ على البدايةاعتمدت منذ  الأمريكية
  1إدارة من رجاؿ الأعماؿ العرب و غتَىم.

 اٌزٕظ١ُ فٟ اٌششوبد َ ط ا١ٌبثب١ٔخ:   . د

 تهتم و. ات١نتجات تطوير و البحوث ميزيانيات على الضخم الإنفاؽ إفُ بالإضافة مرتفعة جودة تٔعدلات اليابافٓ الإنتاج يتميزي
 العمليات تْوث أدوات اليابافٓ ات١دير يطبق و. الفتٍ الأداء تقييم و ،ات١قاييس و ،اتٞودةمعايتَ  ضبطل الدقيق بالتدريب البلبد

 2.ت٦كنة إنتاج معدلات أفضل إفُ التوصل بهدؼ اتٟديثة الإدارية العلوـ و ات١نظومات نظرية و

العماؿ داخل نفس ات١صلحة، ت٦ا يتميزي تقسيم العمل في الشركة اليابانية بات١رونة و الليونة، حيث يتم عادة تدوير ات١همات على 
يتيح ت٢م التمكن من اكتساب كل ات١هارات ات١تعلقة بوظائفهم، كذلك يتميزي النموذج اليابافٓ في الإدارة بتبادؿ ات١علومات 
بشكل كبتَ و غتَ رتٝي، و عادة لا يبقى ات١هندسوف في مكاتبهم بل يفضلوف العمل في ات١يداف و داخل ورشات العمل، أيضا 

 3ؾ العماؿ في السهر على جودة العمل ات١نجزي.يشار 

 في ات١سئوليات و ات١وارد و الأصوؿ إدارة ت٘ركزي حيث ات١ركزيي العات١ي التنظيم ت٪وذج متعددة اتٞنسيات اليابانية الشركات و تتبع
 و من. كزيات١ر  و سياسات خطط تطبيق على يقتصر حيث ت٤دود، فدورىا التابعة الشركات أما ،للشركة العامة الإدارة

 الإدارة تتم داخل و الرقابة و ات٠طط ات١همة، و القرارات و السياسات الاستًاتيجيات كافة أف التنظيم ت٢ذا ات١همة ات٠صائص
 في أو الإدارة في بات١شاركة اليابانيتُ لغتَ الآف حتى تسمح لا الشركات أف و ىي أخرى خاصية و ىناؾ ات١ركزي، في العامة

 الفروقات بسبب الإدارية ات١شاكل من العديد واجهت الياباف خارج العاملة اليابانية الشركات فروع لأف الإدارة، ت٣الس عضوية
 .الأخرى الدوؿ شعوب مع الثقافية

                                                           

 45-44علً عباس، مرجع سابق، ص:  - 1

، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، استراتٌجٌات الشركاتتطور الفكر الإداري سٌاسات الأعمال و فرٌد راغب النجار،  - 2
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3
 - Isabelle HUAULT, Le management international, Edition la découvertes et Syros, Paris, 1998, 

p : 104 
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 في اليابانية الشركاف ت٧اح إفُ باستغراب نظر و ات١شكلة، ىذه على الضوء تسليط William OUCHI حاوؿ و قد
 ات٠ارجية، الفروع إدارة في ات١ركزيي النموذج لذلك تطبيقها من بالرغم بالتحديد أمريكا داخل فيو  العافَ في التجارية ات١نافسات

 قبل من ات٠ارج في اليابانية الشركات فروع تدار اتٟاضر الوقت في و عموما،". z" نظرية ىذه النظرية اسم على أطلق و قد
 غتَ اليابانيتُ الأجانب بإشراؾ تهتم لا اليابانية الشركات أف الآف حتى معروؼ ىو كما و ات٠ارج، في يابانيتُ و موظفتُ مدراء

و  تٝعتها في ضعف نقطو و ىي لتغيتَ ىذه الذىنية، كافيو بطريقو تعمل و لا الوظائف، من ذلك غتَ أو إداراتها ت٣الس في لا
 1.الدولية مكانتها

 أصش اٌششوبد ِزؼذدح اٌغٕغ١بد ػٍٝ الالزظبد اٌؼبٌّٟ .2

  2للشركات متعددة اتٞنسيات على الاقتصاد العات١ي نورد ما يلي: التأثتَات أىممن 
 :اٌؼب١ٌّخ طفخ ػٍٝ اٌزؤو١ذ . أ

 تٔا للقوميات، منظمة عابرة أعماؿ تطوير من خلبؿ العوت١ة مفهوـ تعميق في بدور رئيسي اتٞنسيات ات١تعددة الشركات قامت
 أف كما اتٟديثة، ات٠دمات و التكنولوجية، أسواؽ و ات١اؿ، رأس أسواؽ و ات٠دمات، و السلع في أسواؽ تنافس خلق ذلك في

 خلبؿ فمن بالتافِ و ات١عاملبت، و الاتصالات كثافة حيث من موحد كياف إفُ العافَ حولت اتٞنسيات ات١تعددة الشركات
التمويل، التكنولوجيا، التسويق،  ،)الإنتاج ات١ستويات ات١تعلقة بالنشاط الاقتصادي كافة على العوت١ة تنتشر بدأت الشركات ىذه

 .و الإدارة(
 :اٌذٌٟٚ إٌمذٞ إٌظبَ ػٍٝ اٌزؤص١ش . ة

 الاحتياطات و السائلة الأصوؿ من الضخم اتٟجم من خلبؿ الدوفِ النقدي النظاـ على اتٞنسيات ات١تعددة الشركات تأثر
 و الدولية النقدية السياسة على الشركات ىذه ت٘ارسو أف تٯكن الذي التأثتَ مدى و الشركات، ىذه لدى ات١توافرة الدولية

 ات١تعددة الشركات بها تعمل التي للدوؿ ات١ختلفة بالعملبت ات١قومة الضخمة الأصوؿ أف العات١ي، كما النقدي الاستقرار
 العات١ي.  النقدي النظاـ على التأثتَ في الشركات ىذه إمكانيات زيادة إفُ تؤدي أف شأنها من اتٞنسيات

 :اٌؼب١ٌّخ اٌزغبسح ػٍٝ اٌزؤص١ش . د

 على تؤثر فإنها ،الدولية ات١بيعات حركة و التجارة حجم من كبتَة نسبة على اتٞنسيات ات١تعددة الشركات لاستحواذ نتيجة
 اكتساب إفُ تؤدي قد موارد و إمكانيات و عالية تكنولوجيا قدرات من ت٘تلكو ما خلبؿ من الدولية التجارة ىيكل و منظومة
 ات١تعددة الشركات تأثتَ ملبحظة ات١مكن من و الأنشطة، و الصناعات من الكثتَ في التنافسية ات١زيايا بعض الدوؿ من الكثتَ

 ،ات٠لف إفُ و الأماـ إفُ الرأسي التكامل وجود و ،الأنشطة في التنوع درجة من خلبؿ العات١ية التجارة حجم على اتٞنسيات
 التأثتَ و ات١ختلفة الدوؿ في فروعها و ت٢ا التابعة شروعاتات١ و الشركات تلك بتُ التجاري التبادؿ حجم ازدياد إفُ ت٦ا يؤدي 

  .الدوفِ الاستثمار توجيهات على
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 :اٌذٌٟٚ اٌؼًّ رمغ١ُ ٚ اٌزخظض ِٓ عذ٠ذح أّٔبؽ رى٠ٛٓ . س

 أصبحت و الدوفِ، العمل تقسيم و التخصص من جديدة أت٪اط تكوين دورا ىاما في اتٞنسيات ات١تعددة تؤدي الشركات
 ىذا ولعل العائد، و بالتكلفة يتعلق فيما الاقتصادية للبعتبارات وفقا عات١ي منظور من تتخذ الاستثمار و الإنتاج قرارات
 اتٞديدة الأت٪اط تتيح حيث ات١نتجات، من الكثتَ في العات١ية السوؽ لاختًاؽ فرصة النامية الدوؿ من للكثتَ يتيح الاتٕاه

 في الأسيوية النمور تٕربة ذلك على دليل ختَ و ،في عديد ات١نتجات تنافسية مزيايا اكتساب البلداف لتلك الدوفِ العمل لتقسيم
و أف تعمل على  ،صادراتها تعظيم من أجل الاتٕاه ىذا تستغل أف الأخرى النامية البلداف على ت٢ذا و آسيا، جنوب شرؽ

 فائدة الأكثر الصناعات إفُ الاستخراجية و الأولية السلع إنتاج دائرةمن  حتى تٗرج ات١تعددة اتٞنسيات الشركات ىذه جذب
  .التصديرية ات١ضافة القيمة ناحية من

 اٌزىٌٕٛٛع١خ: اٌضٛسح ٚاؽذاس اٌزىٌٕٛٛع١ب ٔمً ػٍٝ اٌزؤص١ش . ط

 بشرية موارد و إمكانيات بو تتمتع ت١ا نظراالتكنولوجية،  الثورة إحداث في مؤثر و فعاؿ بدور اتٞنسيات ات١تعددة الشركات تقوـ
 الذي ات١عرفة، ت٨و اقتصاد التوجيو في أساسيا دورا التكنولوجية الثورة لعبت و قد .التطوير و البحوث ت٨و توجو ضخمة مادية و

 ارتكازه و أيضا البشري، ات١اؿ رأس في الاستثمار على الكبتَ الاعتماد إفُ إضافة ت٧احو، في ات١علومات تكنولوجيا على يرتكزي
 اتٟكومة و تعامل للتجارة جديدة آفاؽ فتح إفُ إضافة الاقتصاد، ت٢ذا اتٟياة شرياف تعد التي و التطوير البحث منظومة على
 من لتكلفة.  و قللت و اتٞهد الوقت اختصرت التي التكنولوجية الوسائل أحدث خلبؿ من مواطنيها مع

 اٌّجؾش اٌشاثغ: ١ّٕ٘خ إٌّظّبد اٌذ١ٌٚخ ٚ رشاعغ دٚس اٌذٌٚخ

، حتى أصبحت نشأت أغ لب ات١نظمات الدولية القائمة حاليا بعد اتٟرب العات١ية الثانية، و ما فتئ دورىا يتعاظم يوما بعد يوـ
ت٘س بسيادة الدوؿ التي أصبح لا تٯكنها فرض قوانتُ على أرضها و تصب في مصلحتها نظرا لتعارضها مع مواثيق ات١نظمات 

 و ،التكتلبت الاقتصادية الإقليمية و أىدافها أنواعها،ات١نظمات الدولية و  هوـمف في سنبحث ات١بحث ىذا في. ات١نضمة إليها
 أىم ات١نظمات الدولية ات١ؤثرة على الصعيد الدوفِ كات١نضمة العات١ية للتجارة و صندوؽ النقد الدوفِ و البنك العات١ي.

 : ثشٚص إٌّظّبد اٌذ١ٌٚخ الأولاٌّطٍت 

ت٤كومة بعديد  أصبحت بتُ ت٥تلف الدوؿ، أما اليوـ فقد القوى توازف أساس على قائمةفي ات١اضي  الدولية العلبقات كانت
التي خلفت عصبة الأمم، و مع  ات١تحدة، الأمم منظمة تأسيس تم الثانية العات١ية اتٟرب عقب ات١ؤسسات الدولية، فمباشرة

 إفُ بالإضافة حكومية، غتَ منظمة آلاؼ ثلبثة عن يزييد و ما حكومية، منظمة ثلبتٙائة من مطلع الألفية الثالثة برزت أكثر
عنها في  الاستغناء تٯكن ىاما و لا دورا الدوؿ. من ىنا أصبحت ات١نضمات الدولية تلعب بتُ الثنائية الدبلوماسية العلبقات

 1.الدولية العلبقات تنظيم

                                                           

، 29 العدد ،3حولٌات جامعة الجزائر مجلة الدولٌة و مؤسسة العلاقات الدولٌة"، المنظمات تطورمحمد مختار درٌدي، " - 1

 259: ص ،2336 الجزائر، ،3جامعة الجزائر  ،2الجزء 
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 ِفَٙٛ إٌّظّخ اٌذ١ٌٚخ .1

 للتعبتَ عن العبارة ىذه استعمل عندما James LORIMER في كتابات 1867 في سنة الدولية" "ات١نظمة ظهرت عبارة
 بصلبحيات تتمتع دولية و تنفيذية تشريعية لسلطة ات١اسة اتٟاجة تلبية بهدؼ للؤمم، دائم مؤت٘ر إنشاء أجل من مقتًحو
 ذي مؤسسي بعد أي من خاليا ماديا معنا فقط تٖمل" دولية منظمات" عبارة كانت العشرين القرف و حتى مطاع. مستقلة
 و ات١شتًكة الأت٫ية ذات الأعماؿ من تٔجموعة للقياـ إنشائها على الدوؿ من ت٣موعة تتفق فات١نظمة الدولية ىي ىيئة 1أت٫ية.

 2.الرئيسية مبادئو و أغراضو تٖديد و يانوبب ات٢يئة ميثاؽ يتكفل مستقلبً  ذاتياً  اختصاصاً  الأعضاء الدوؿ ت٘نحها

 ات١تحدة الأمم ىيئة عهد في إلا الدوفِ ات١ستوى على بها من الناحية القانونية الاعتًاؼ يتم فلمأما ات١نظمات غتَ اتٟكومية 
 الذي وضع تصورا ات١تحدة، و للؤمم التابع و الاجتماعي الاقتصادي المجلس عن 1950-02-07 في الصادر 288 بالقرار
 تقبل التي ات١نظمات فيها تٔا اتٟكومات بتُ الاتفاقيات تٔوجب إنشاؤىا يتم فَ دولية منظمة كل: " بأنها ات٢يئات ت٢ذه قانونيا
 3ات١نظمات". ىذه داخل التعبتَ حرية الفئة ىذه إفُ ات١نتميتُ الأعضاء يعرقل ألا و يشتًط اتٟكومية، السلطات تعينهم أعضاء

بر العافَ، و من دولة ع 150أحصت ات١نضمات الغتَ حكومية أكثر من مليوف منخرط يتوزعوف على  2005و في سنة 
اتٞدير بالذكر أف القدرات التمويلية ت٢ذه ات١نظمات تٗتلف باختلبؼ البيئة التي تعمل فيها، و أيضا باختلبؼ طبيعة 
اىتماماتها، كما تستجيب ات١نظمات الغتَ حكومية إت٬ابيا ت١سارات العوت١ة بالنظر إفُ أنها تعمل على توسعة نشاطاتها لتشمل  

 4كافة دوؿ العافَ.
 اٌذ١ٌٚخ إٌّظّبد أٔٛاع .2

جديدة. أما حاليا فيمكن تصنيفها   ت٦ا قد يسمح ببروز تقسيمات و التطور، النمو مرحلة الدولية في لا تزياؿ ات١نظمات
  5كالآتي:

 :اٌغغشافٟ إٌطبق ؽ١ش ِٓ . أ

 التي ىي العات١ية فات١نظمات إقليمية، منظمات و عات١ية منظمات إفُ اتٞغرافي النطاؽ حيث من الدولية ات١نظمات ميقستٯكن ت
 للعضوية كشرط اتٞغرافي الإقليم رابطة لعضويتها تشتًط التي ىي الإقليمية ات١نظمات أما العافَ دوؿ معظم عضويتها في تضم
 .العربية الدوؿ جامعةأو  الأفريقي الاتٖاد مثل

                                                           

 263محمد مختار درٌدي، مرجع سابق، ص:  - 1

 للدراسات معالم مجلة الدولٌة"، المنظمات على تطرأ التً التغٌرات على المترتبة النتائج ، "أحمد المجٌد عبد علًبكر  - 2

 4: ص ،2337 تندوف، المركز الجامعً تندوف، ،2 العدد و السٌاسٌة، القانونٌة

حولٌات  مجلة الدولٌة غٌر الحكومٌة نطاق المفهوم و دلالات الأدوار"، المنظمات خدٌجة بوخرص و وداد غزلانً، " - 3

 93: ص ،2338 قالمة، جامعة قالمة، ،3، الجزء 23 العدد اعٌة و الإنسانٌة،جامعة قالمة للعلوم الاجتم

4
 - Jacques FONTANEL, Les organisations non gouvernementales, Office des publications 

universitaires, Alger, 2005, p: 10- 11 

  33 -8: ص ص  ،، مرجع سابقأحمد المجٌد عبد علًبكر  - 5
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 ِٓ ؽ١ش الاخزظبص: . ة

 الدوفِ التعاوف لتحقيق تهدؼ التي ىي العامة فات١نظمات متخصصة، منظمات و عامة منظمات إفُ الدولية ات١نظمات تنقسم
 إطار في أىداؼ تٖقيقتعمل على  التي ات١نظمات هيف ات١تخصصة ات١نظمات أما ،مثلب ات١تحدة الأمم هيئةك المجالات شتى في

 .العات١ية الصحة منظمةك  واحد تٗصص
 :اٌؼؼ٠ٛخ ٔطبق ؽ١ش ِٓ . د

 فات١نظمات حكومية، غتَ و منظمات حكومية منظمات إفُ الدولية ات١نظماتالعضوية تٯكن تقسيم  نطاؽ حيث من
 تٚع إفُ تهدؼ التي فهي اتٟكومية غتَ ات١نظمات ات١تحدة، أما الأمم كهيئة فقط الدوؿ عضويتها تضم في التي ىي اتٟكومية

 كمنظمة أطباء بلب حدود.  إنسانية الغالب في تكوف أىداؼ لتحقيق اتٟكومية و غتَ اتٟكومية اتٞهود
 : ٚاٌظلاؽ١بد اٌغٍطبد ؽ١ش ِٓ . س

و  تنسيقي، طابع ذات و منظمات استشاري، طابع ذات منظمات إفُ السلطات حيث من الدولية ات١نظمات تنقسم
 الدوؿ حياؿ حقيقية سلطة أي ت٘ارس لا التي ات١نظمات ىي الاستشارية فات١نظمات. الذاتية السلطات ببعض تتمتع منظمات

 الدوؿ خلبؿ من نشاطها تٔمارسة التنسيقي ىي التي تتميزي الطابع ذات ات١نظمات و اتٞوية، الأرصاد الأعضاء كمنظمة
بعض  فهي تلك التي ت٘لك الذاتية السلطات ببعض تتمتع التي ات١نظمات اليونسكو. أما كمنظمة أساسية بصفة الأعضاء

  دة.ت٤د اختصاصات ذات تكوف ما غالبا غتَ أنها السلطات
 الإقلٌمٌةاٌّطٍت اٌضبٟٔ: اٌزىزلاد الالزظبد٠خ 

تعتبر التكتلبت الاقتصادية الإقليمية تٝة العصر اتٟافِ، و ىي نوع من ات١نضمات اتٟكومية يتم إنشاؤىا لأغراض اقتصادية  
 كتسهيل اتٟركة التجارية، و قد تتطور إفُ اندماج اقتصادي كامل كالتجربة الأوروبية مثلب. 

 ىزلاد الالزظبد٠خِفَٙٛ اٌز .1

و  الأوروبي، كدوؿ الاتٖاد واحد، آف في تكتلبت عدة إفُ أو إقليمي تكتل اقتصادي الدوؿ إفُ من العظمى الغالبية تنتمي
 و تنبع 1شرؽ أسيا. جنوب لدوؿ اتٟرة التجارة و دوؿ اتفاقية ،(NAFTA) الشمالية أمريكا لدوؿ اتٟرة التجارة دوؿ اتفاقية

 أو متقدمة العافَ دوؿ ت٥تلف ت٦ا جعل تلعبو في النظاـ الاقتصادي العات١ي، الذي ات١هم الدور من الاقتصادية التكتلبت أت٫ية
 و قد اختلف الاقتصاديوف و أت٫يتو. الاقتصادي التكامل ضرورة أدركت بعدما إقليمية، تٕمعات في الدخوؿ إفُ تتجو نامية
و  التعاوف، مصطلح و منهم من استعمل الاندماج، مصطلح استعمل فمنهم من الاقتصادي، التكتل مصطلح تٖديد حوؿ

الاقتصاديتُ و  ىؤلاء نظر وجهة في التباين إفُ عاـ بوجو الاختلبؼ ىذا و يرجع التكامل، مصطلح استعملوا آخروف
 أيديولوجياتهم. 

                                                           

 علوم الاقتصاد و التسٌٌر و التجارة، مجلة ،"الاقتصادٌة الإقلٌمٌة على تحرٌر التجارة العالمٌة أثر التكتلات"  شرٌط، عابد - 1

  92: ص  ،2334 الجزائر، ،3الجزائر  كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة ،3 ، العدد8المجلد 
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 فبوصفو و حالة، عملية "أنو على الاقتصادي التكتل يعرؼ بالاسا الذي بيلب تعريف الاقتصادي ات١قدمة للتكتل التعاريف من
 نظرنا و إذا ت٥تلفة، قومية دوؿ إفُ ات١نتمية الوحدات بتُ التمييزي إلغاء إفُ تؤدي التي و التدابتَ الإجراءات يشمل فإنو عملية

  القومية". الاقتصاديات بتُ التفرقة صور ت٥تلف انتفاء في تتمثل أف الإمكاف في فإنو حالة أنو على إليو

 ات١عاملبت أماـ اتٟواجزي كافة بإزالة يقوـ أكثر، أو دولتتُ قبل من إراديا عملب الاقتصادي التكتل و في تعريف آخر: "يعد
 العمل تقسيم من نوع و إت٬اد الاقتصادية، السياسات تنسيق يضمن أنو كما. بينها فيما الإنتاج عوامل و انتقالات التجارية

 عضو". دولة لكل متكافئة فرص وجود مع العامة الإنتاجية زيادة بهدؼ الأعضاء الدوؿ بتُ

 التعقيد من عالية درجة على عملية ىي بل بسيطة ليست عملية الاقتصادي التكامل أف يتضح التعريفتُ السابقتُ من انطلبقا
 الاقتصاد في شكلية أثارو  تغتَات بتحقيق ترتبط أنها كما و السياسية، الاقتصادية العلبقات في ات١دى و بعيدة و الشموؿ

 1.التكامل عملية لأطراؼ الوطتٍ
 ِمِٛبد ل١بَ اٌزىزلاد الالزظبد٠خ .2

 2:التاليةالاقتصادية  ات١قوماتالأطراؼ  الدوؿ لدى توفرت إذا تكوينو من العاـ ات٢دؼ ت٭قق أف الاقتصادي لتكتلتٯكن ل
 :اٌؼًّ رمغ١ُ ٚ اٌزخظض  . أ

للئنتاج  الكبتَ اتٟجم و الإنتاج اتوفر  و تٖقيق الاقتصادي، التكتل لنجاح أساسيا عاملب يعتبر التخصص و تقسيم العمل
 . الدوؿ ىذه تٚيع استفادة يضمن ما، ات١تكاملة الدوؿ من دولة كل بها تتمتع التي النسبية ات١يزية أساس على

 : الإٔزبط ػٕبطش رٛفش . ة

 ىذه فكل ة،التنظيمي و التقنية الإمكانيات أو العمل أو ات١اؿ رأسك  الإنتاجية العمليات في تدخل التي الإنتاج عناصر أي
 دوؿفي  العناصر ىذه توفرب أكبر إمكانيات و فرص يوفر فالتكتل بالتافِ و الإنتاجية، الكفاءة رفع عن مسئولة العوامل
 .التكتل

 :اٌطج١ؼ١خ اٌّمِٛبد رٛفش . د

 و ملبئم تٔناخ تمتعو أيضا ال زيراعي،ال نتاجت٦ا يساعد على رفع الإ ياهو مصادر ات١ أراضيمن  زيراعيةال مكانياتنقصد ىنا الإ
 . السياحية قدراتال توسيعاستقطاب السياح و  علىالتكتل  تساعد سياحية أمكنة

 : دالارظبلا ٚ إٌمً ٚعبئً رٛفش . س

 عملية ت٧اح على يساعدت٦ا  ،اتٟديثة الاتصاؿ طرؽبالإضافة إفُ  بري، و ،جوي، تْريات١ختلفة:  النقل وسائل توفر أي
 . و الدتٯومة الاستمراريةو يضمن ت٢ا  الدوؿ بتُ الاقتصادي كتلتال

                                                           

 الأزمة ظل فً التجارٌة للحماٌة جدٌد وجه: الاقتصادٌة التكتلات"  د العزٌز،عبد السلام مخلوفً و سفٌان بن عب - 1

  29 -28: ص  ،2333 بشار، جامعة بشار، ،4 العدد الدراسات المالٌة و المحاسبٌة، مجلة ،"العالمٌة الاقتصادٌة

 العدد التكامل الاقتصادي، مجلة ،"أثر التكتل الاقتصادي على دول أعضاء النافتا"  فاطمة الزهرة بلحسن و رٌاض ربعً، - 2
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 ،بالإضافة إفُ ات١قومات الاقتصادية السابقة الذكر، تٯكن ت١قومات أخرى غتَ اقتصادية كات١وقع اتٞغرافي، التًكيبة السكانية
 .أف تعزيز من قوة التكتل و وحدتو.الوحدة اللغوية و الدينية..

  الإل١ّ١ٍخ الالزظبد٠خ اٌزىزلاد أ٘ذاف  .3

 و حتى اجتماعي سياسي، ىو ما فمنها اقتصادية، بالضرورة كلها ليست عديدة أىداؼ الإقليمية الاقتصادية للتكتلبت
 1:ت٧د ات١علنة الأىداؼ بتُ من و عموما معلنة، أو غتَ معلنة الأىداؼ ىذه تكوف و قد عسكري،

 : الزظبد٠خ أ٘ذاف . أ

 :الدوافع ىذه من و الدوؿ، بتُ ةالاقتصادي التكتلبتلإقامة  الدوافع أىم منالأىداؼ الاقتصادية  تعد

 اتٟافِ العصر و أف خاصة مركزيىا التنافسي، و تقوية سكانها معيشة مستوى و رفع ت٪و الدوؿ ات١تكتلة معدلات زيادة 
  الاقتصادية. التكتلبت عصر أصبح

 وحدات  إنشاء يتيح ت٦ا ات١تكتلة، الدوؿ بتُ اتٞمركية اتٟواجزي رفع عن الناجم السوؽ حجم اتساع من الاستفادة
 . واسع نطاؽ على الإنتاج وفرات تٖقيق على قادرة إنتاجية

 و التخفيف ت٢ا، الإنتاجية الكفاءة تٖستُ في تساىم ات١تكاملة الدوؿ في ات١تماثلة الإنتاجية ات١شروعات بتُ ات١نافسة 
  ات١تكاملة. الدوؿ من دولة لكل الداخلية الاحتكار في السوؽ من

 َفي الدوؿ  التصنيع عجلة و تٖريك ات١زيايا الإنتاجية من ات١تبادلة و الاستفادة ات٠برات لاستغلبؿ ات١لبئمة الظروؼ توفت
  ات١تكاملة.

 التي الشروط و فرض التجارية ات١ساومة على أكبر و قدرة الدولية علبقاتها في ثقلب الأعضاء للدوؿ التكامل تٯنح 
 اقتصادياتها. معطيات مع ملبئمة تراىا

 :ع١بع١خ أ٘ذاف . ة

 لبعض ذكر يلي و فيما الدوؿ، بتُ الاقتصادي التكامل عمليات بإت٘اـ تعجل التي أىم الدوافع من السياسية ات١صافٌ تعتبر 
  الدوافع: ىذه

 إطار  في تٕارية وجود اتفاقيات أف حيث الاحتكاكات، و تقليص ات١تجاورة الدوؿ و السلبـ بتُ الأمن تٖقيق
  ات١تكاملة. الدوؿ بتُ ما الثقة ت٤لو و تٖل العداء من ت٭د التكامل

  .رغبة دولة ما في السيطرة السياسية على بعض الدوؿ الأخرى الأقل ت٪وا اقتصاديا و الراغبة في تطوير اقتصادىا 

 فيها السياسية الإصلبحات بعض و إجراء الأعضاء الدوؿ في الدتٯقراطية أسس إرساء. 

                                                           

التكتلات الاقتصادٌة الإقلٌمٌة و انعكاساتها على بعض مإشرات الأداء الاقتصادي الكلً قراءة فً واقع  صالح طالم، " 1

  337 -335: ص ص  ،2336 تسمسٌلت، تسمسٌلت،المركز الجامعً  ،36 العدد المعٌار، مجلة تجربة الاتحاد الأوروبً"،

 



 انفصم انثب9َٙ              ٔالغ انًإضطخ الالتصبدٚخ فٙ ظم ًُْٛخ ئدارح الأػًبل انذٔنٛخ

 

90 

 

 :ػغىش٠خ أ٘ذاف . د

 ت١واجهة ات١تكتلة الدوؿ بتُ حلف عسكري تكوين في الرغبة الإقليمي الاقتصادي قياـ التكتل وراء من ات٢دؼ يكوف أحيانا 
 تات١عونا على اتٟصوؿ من ت٘كنها فالتكتلبت الاقتصادية ات٠ارجي، الغزيو احتمالات ضد نفسها تؤمن حتى ات٠ارجي العافَ

 .التكتل دوؿ أراضي داخل عسكرية قواعد إقامة من أيضا ت٘كنها كما ،ات٠ارجيةالعسكرية 
 : اعزّبػ١خ أ٘ذاف  . س

 كما ،رفع ات١ستوى العلمي و الثقافي ت١واطتٍ ىذه دولة إفُ يؤدي تقدما منها كثرأ دوؿ معإف دخوؿ دولة في تكتل اقتصادي 
 ت٭قق تٔا العلمي، التطوير و البحث في تسختَىاللدوؿ ات١تكتلة و ب البشرية و العلمية و ات١الية الإمكانيات تضافريسمح ب
 التغتَ و البيئة مشكلة مثلالدوفِ  ات١ستوى على طروحةات١ ات١شكلبت بعض حل في يساىم كما الدوؿ، ىذه شعوب مصلحة
  ككل.  الدولية المجموعة جهود تضافر تتطلب عات١ية قضايا تعتبر التي ات١ناخي

 اٌزىزلاد الالزظبد٠خأشىبي  .4

 في الذوباف إفُ تصل حتى إلغائها إفُبتُ الدوؿ  القيود في التخفيف بتُ تتًاوح بالاسا فإف التكتلبت الاقتصادية بيلب حسب
 1 التي تكوف كالتافِ:التكامل  درجات آخر ىي و واحدة وحدة

 : اٌؾشح اٌزغبسح ِٕطمخ . أ

 الأعضاء، بتُ ات١تبادلة و ات٠دمات السلع على ات١فروضة الكمية القيودو  اتٞمركية الرسوـ كافة الأعضاء بإلغاء الدوؿ أي التزياـ
 انتقاؿ حرية بالضرورة اتٟرة التجارة منطقة تتضمن ولا ات٠ارجي، العافَ إزاء بها ات٠اصة اتٞمركية بتعريفتها دولة كل احتفاظ مع

 و الأمواؿ. الأشخاص
 : اٌغّشوٟ الارؾبد . ة

 الاتٖاد داخل البضائع تْركة يتعلق فيما التجارية أو اتٞمركية و اتٟواجزي التفضيلية ات١عاملبت تٚيع بإلغاء تقوـ الدوؿ الأعضاء
 الأعضاء، غتَ البلداف تٕاه تٚركي جدار إقامة أي ات٠ارجي، العافَ تٕاه الأعضاء للدوؿ اتٞمركية التعريفات و توحيد اتٞمركي،

 .الأمواؿ و الأشخاص انتقاؿ حرية بالضرورة اتٞمركي الاتٖاد يشتًط و لا
 : اٌّشزشوخ اٌغٛق . د

تقوـ الدوؿ  اتٞمركية إزاء العافَ ات٠ارجي التعريفة و توحيد الكمية و القيود اتٞمركية الرسوـ كافة ىنا بالإضافة إفُ إلغاء
 بتُ آخر إفُ ا من مكافتعرقل انسيابهم قيود دوت٪ا ات١اؿ و رأس كالعمل السوؽ داخل الإنتاج عناصر الأعضاء بتحرير انتقاؿ

 الأعضاء. الدوؿ
  الالزظبد٠خ، اٌٛؽذح . س

 السياسات سواء الاقتصادية سياساتها الدوؿ الأعضاء بتنسيق تقوـ التي سبق ذكرىا ات١شتًكة السوؽ خصائص بالإضافة إفُ
 السياسات بتُ الانسجاـ تٖقيق يضمن ىذا و كل الصرؼ، بسعر منها يتعلق ما أو أو الصناعية الزيراعية أو النقدية أو ات١الية

 الوحدة. الاتفاقية في الأطراؼ للدوؿ العامة الاقتصادية
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 :اٌىبًِ الالزظبدٞ الأذِبط . ط

 تصبح تْيث الأطراؼ الدوؿ تنصهر اقتصاديات حيث الإطلبؽ، على التكامل درجات أعلى ىو التكامل من الشكل ىذا
 إلزياـ سلطة الاقتصادية الشؤوف في لقراراتها يكوف الدوؿ فوؽ عليا سلطة ات١ختلفة سياساتو تٖديد يتوفُ واحد، اقتصادي كياف
سياسية بتُ الدوؿ  وحدة تٖقيق بالضرورة يتطلب كما واحد مركزيي بنك يوجد النموذج ىذا ظل و في الأعضاء، الدوؿ تٚيع

 الأعضاء.
 اٌّطٍت اٌضبٌش: إٌّظّخ اٌؼب١ٌّخ ٌٍزغبسح

مهما في إدارة اتٟركة التجارية في العافَ، و رغم تعرضها للبنتقاد إلا أف أغلب دوؿ العافَ  تلعب ات١نظمة العالية للتجارة دورا
 سواء كانت متقدمة أو نامية قد انضمت إليها.

 ٔشؤح إٌّؼّخ اٌؼب١ٌّخ ٌٍزغبسح .1

 إطار إت٬اد أجل من الثانية العات١ية اتٟرب بعد العات١ية الاقتصادية الأوضاع ترتيب إعادة على الكبرى الصناعية الدوؿ عملت
 العات١ية ات١نظمة إنشاء فكرة فجاءت و التجارة، و الاستثمار النقد ت٣اؿ في اتٟرب خلفتها التي ات١شاكل كل فيو تعافً تنظيمي
 بالاتفاقية 1947 أكتوبر 30 في تعويضها فتم الصناعية، الدوؿ طرؼ من اللبزـ التأييد تلق فَ أنها إلا ،1947 سنة للتجارة
 1948 جانفي من ابتداء التنفيذ حيزي دخلت التي و GATT باسم اختصارا ات١عروفة التجارة و اتٞمركية للتعريفات العامة

 مشاركة.   دولة 56 بتُ من دولة 53 طرؼ من ميثاقها على بعد التوقيع

 ات١وقعة الدوؿ حكومات بتُ ما متبادلة و التزيامات حقوؽ تتضمن الأطراؼ متعددة دولية معاىدة ىي GATT و اتفاقية
النمو الاقتصادي في  ت٤رؾ في الدولية التجارة على اعتبار أف السلعية، الدولية التجارية العلبقات و تهدؼ إفُ تٖرير عليها،

 1994 أفريل في ات١نعقد الاجتماع في ات١شاركة الدوؿ اعتماد نتائجها أبرز بثمافٓ جولات كاف من GATTالعافَ، وقد مرت 
 العافَ في التجاري النظاـ إدارة و تولت 1995 عاـ التطبيق حيزي دخلت التي للتجارة العات١ية ات١نظمة إنشاء بات١غرب تٔراكش

 1 الدولية. التجارة تٖرير إجراءات و قواعد تٖكم التي الوحيدة ات١رجعية باعتبارىا
 ِفَٙٛ إٌّؼّخ اٌؼب١ٌّخ ٌٍزغبسح .2

ات١ستمرة، و تْسب  من ات١فاوضات سنة تُتٜسبعد  ، GATT لاتفاقية شامل تطور عن قد للتجارة العات١ية ات١نظمة نتجت
و  القانونية بالشخصية تتمتع أنها "اتفاقية على تعرؼ للتجارة العات١ية ات١نظمةنصوص ات١ادة الأوفُ و الثامنة من ميثاقها فإف 

بتُ  التجارية للعلبقات ات١ؤسساتي طارالإ ات١نظمة و تعتبر وظائفهم، ت١مارسة الضرورية بالأىلية القانونية أعضاؤىا يتمتع
 القانونية و الأدوات و كذلك الاتفاقيات للبتفاقية ات١رفقة القانونية و الأدوات تدخلها تٔيداف ات١رتبطة ات١سائل في أعضائها
 . للتجارة" العات١ية ات١نظمة اتفاقية من يتجزيأ لا تعتبر جزيءا و التي الأطراؼ ات١تعددة التجارية بالاتفاقيات ات١سماة

 منظومة ضمن تعمل مستقلة، قانونية شخصية النشاط ذات عات١ية اقتصادية باعتبارىا "منظمة ات١نظمة العات١ية للتجارة و تعرؼ
و  الدولية التجارة تٖرير ت٣اؿ في و تقويتو الدوفِ التجاري النظاـ دعائم و إقامة إدارة اتٞديد على العات١ي الاقتصادي النظاـ

                                                           

 الآثار حول تحلٌلٌة للتجارة دراسة العالمٌة للمنظمة الجزائر انضمام مشروع جدلٌة أمٌنة بوخاري و حٌاة بن حراث، " - 1

 الجزائر، المدرسة العلٌا للأساتذة بوزرٌعة، ،32 ، العدد5المجلد  الاقتصادٌة، للدراسات الحكمة مجلة الانضمام"، عن المحتملة
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 في العات١ي و البنك النقد الدوفِ صندوؽ مع ات١ساواة قدـ على و تقف العات١ي، الاقتصادي و النشاط التجاري ؿزيادة التباد
 العافَ". في الأطراؼ ات١ختلفة على ات١ؤثرة الدولية الاقتصادية السياسات و توجيو رسم

 في ات١نظمة و تضم للمنظمة، المجلس الوزاري ينتخبو عاـ أمتُ و يرأسها بسويسرا، جنيف في للتجارة العات١ية ات١نظمة مقر يقع
يوفر  ت٦ا الأعضاء بإتٚاع قراراتها ات١نظمة و تتخذ العافَ، تٕارة من 90%  تٕارتها تشكل العافَ بلداف من كبتَ عدد عضويتها

 للنظاـ ات١ؤسساتي الإطار ات١نظمة تٔثابة و أصبحت أحجامهم، عن النظر بغض القرارات اتٗاذ في للؤعضاء متكافئة فرض
 و حقوؽ و الاستثمار ات٠دمات ت٣الات تٖرير في التجارة ىذا بالإضافة إفُ مسات٫تو في تٖرير على يعمل الذي اتٞديد، العات١ي
 1الفكرية. ات١لكية

 أ٘ذاف إٌّظّخ اٌؼب١ٌّخ ٌٍزغبسح .3

 2تهدؼ ات١نظمة العات١ية للتجارة لتحقيق ما يلي:

  ات٠ارجية عن طريق ات١فاوضات ات١تعددة الأطراؼ.التحرير التدرت٬ي للتجارة 

  تٖقيق النمو و التطور الاقتصادي للدوؿ الأعضاء، و تشجيع روح ات١نافسة النزييهة بتُ الدوؿ لاسيما الدوؿ السائرة
 في طريق النمو من خلبؿ الدعم التقتٍ.

 ماشية مع مبدأ الثقة و الشفافية. ترقية القوانتُ ات١ستَة للعلبقات التجارية الدولية، و وضع ميكانيزيمات مت 

 .وضع ميكانيزيمات فعالة ت١عاتٞة ات٠لبفات بتُ الدوؿ الأعضاء 

  تثمتُ مبدأ عدـ تٕرفٔ ات١ستثمرين سواء المحلتُ أو الأجانب لتسهيل عمليات انتقاؿ رؤوس الأمواؿ بتُ الدوؿ
 الأعضاء.

  غواي ات١تعلقة بتجارة السلع، ات٠دمات، حقوؽ ات١لكية التنسيق مع البنك العات١ي، و التكفل بتفعيل نتائج جولة الأر
 الفكرية، الاستثمارات التجارية و الفلبحية بالإضافة إفُ آليات الإعانات و التعويضات. 

 ِجبدئ إٌّظّخ اٌؼب١ٌّخ ٌٍزغبسح .4

 3 تقوـ التعاملبت بتُ الدوؿ الأعضاء داخل ات١نضمة العات١ية للتجارة على ات١بادئ التالية:

                                                           

 الباحث الأستاذ مجلة الانضمام"، حالة فً الجزائر على وتؤثٌرها للتجارة العالمٌة المنظمة مٌلود سلامً و جمال بوستة، " - 1

  248: ص  ،2337 المسٌلة، كلٌة الحقوق و العلوم السٌاسٌة، جامعة المسٌلة، ،7 ، العدد3المجلد  السٌاسٌة،و  القانونٌة للدراسات

2 - Mahfoud LACHEB, Organisation mondiale du commerce (OMC), Office des publications 
universitaires, Alger, 2008, p : 21- 22 

 على قطاع للتجارة العالمٌة المنظمة اتفاقٌات لأثر بسٌنارٌوهات استشرافٌة رإٌة"  و خالد براهٌمً، الطاهر تواٌتٌة - 3

كلٌة العلوم الاقتصادٌة و  ،2 ، العدد3المجلد  الأفاق للدراسات الاقتصادٌة، مجلة ،"الجزائر فً والمتوسطة الصغٌرة المإسسات

 63: ص  ،2337 التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة تبسة، تبسة،
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 متعاقدة دولة أي من و ات١ستورد ات١نتج فإف الاتفاقية من الثانية ات١ادة حسب: للتجارة ات١عاملبت في التمييزي دـع مبدأ 
 الأعضاء بتُ التعامل أف أي أخرى، متعاقدة دولة أي من ات١ستورد ات١نتج و بها يعامل التي نفسها بالطريقة يعامل

  السلع. استتَاد تٮص ما في ت٘ييزي دوف ات١عاملة بنفس يكوف ات١نظمة في ات١تعاقدين

 التعريفة طريق عن تٕارتها تٖمي أف للدولة تٯكن الضرورة اقتضت إذا: التجارية التعريفة خلبؿ من اتٟماية مبدأ 
 الكمية. كالقيود أخرى تقيديو بإجراءات و ليس اتٞمركية،

 و ذلك التجارية ات١فاوضات طريق عن ات١شاكل حل على ات١نظمة تعمل: التجارية و ات١فاوضات ات١شاورات مبدأ 
 تٚاعي. أساس على العات١ي التجاري النظاـ لدعم

 تعلق سواء بالتجارة، الصلة ذات القرارات اتٟكومية عن ات١نظمة أعضاء إفصاح ضرورة بو يقصد: الشفافية مبدأ 
 الأعضاء. غتَ أو الأعضاء الدوؿ باقتصاديات الأمر

 الأعضاء بالدوؿ تضر مرتفعة تٚركية رسوـ فرض يتم لا: اتٞمركية بالتعريفة الالتزياـ مبدأ.  

 النامية الدوؿ إفُ تفضيلية مزيايا تقدفٔ ات١تقدمة الدوؿ على ات١بدأ ىذا يشتًط: النامية للدوؿ التفضيلية ات١عاملة مبدأ 
 .البلداف ىذه لتنمية ات١لبئمة الظروؼ توفتَ بهدؼ ذلك و بات١ثل، ات١طالبة دوف

 ٌٍزغبسح اٌؼب١ٌّخ ٌٍّٕظّخ اٌّٛعٙخ الأزمبداد .5

سواء تعلق الأمر بالشق  كثتَة، جعلها عرضة إفُ انتقادات العات١ي الاقتصاد إفُ تٖرير للتجارة العات١ية سعي ات١نظمة إف
الاقتصادي أو الاجتماعي أو البيئي، و قد جاءت ىذه الانتقادات من قبل الدوؿ و لاسيما النامية منها بالإضافة إفُ 

  1انتقادات ات١نضمات غتَ اتٟكومية، و من الانتقادات ات١تعلقة بالشأف الاقتصادي نذكر ما يلي: 
  :ٌز١ّٕخا ؽغبة ػٍٝ اٌزغبس٠خ ثبٌّظبٌؼ الا٘زّبَ . أ

 التجارية، العات١ي بل تهتم فقط بات١صافٌ للبقتصاد ات٢يكلي التغيتَ أو الدولية بالتنمية للتجارة اىتمامات العات١ية ليست للمنظمة
 تعزييزي الناتج في و دوره النمو معدؿ رفع على الأجنبية و الاستثمارات الدولية التجارة تٖرير أثر في الوضوح عدـ إفُ بالإضافة

  الإتٚافِ للدوؿ الأعضاء. الوطتٍ
  :اٌضّٓ وبْ ِّٙب اٌؾش اٌزجبدي ثّجذأ الأخز . ة

 من كبتَة نسبة علما أف إيرادات ىذه الأختَة تشكل النامية في الدوؿ اتٞمركية الرسوـ خفض إفُ السلع تٕارة تٖرير يؤدي
 ات١تقدمة الدوؿ تزياؿ لا ات١نسوجات كسلع اليةع تنافسية بقدرة النامية الدوؿ فيها تتمتع التي السلع أف كما ميزيانية ىذه الدوؿ،

 الدعم إلغاء مع السلع تٕارة تٖرير إف. النامية للدوؿ بالنسبة أت٫ية ذات تعتبر لا أخرى سلع مع بات١قارنة لتحريرىا متحمسة غتَ
 الزيراعية السلع تعتبر التي النامية للدوؿ بالنسبة سيئة عواقب عنو سيتًتب الزيراعية للسلع ات١تقدمة الدوؿ ت٘نحو كانت الذي
 .الدعم إلغاء بعد أسعارىا لارتفاع نظرا وارداتها قائمة في أت٫ية ذات

                                                           

 شهادة لنٌل مذكرة الجمركً، النظام على و أثره للتجارة العالمٌة المنظمة إلى الجزائر انضمام مسعىمخالدي ٌحٌى،  - 1

 77-75:ص ص ،2334 مستغانم، جامعة الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر، العلوم كلٌة دولً، تسٌٌر و تجارة تخصص الماجٌستٌر،
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 :اٌٛؽ١ٕخ اٌذٌٚخ ِظبٌؼ ؽغبة ػٍٝ اٌذٚي ششوبد ٌظبٌؼ الاعزضّبس رؾش٠ش . د

 فرض بعدـ اتٞنسيات متعددة الشركات إلزياـ دوف الأجنبية الاستثمارات على قيود وضع من حرمانها أف النامية الدوؿ ترى
 الاستثمارات على القيود بإلغاء القاضي النامية الدوؿ إفُ ات١وجو ات١طلب أف حيث حقها، في عادؿ غتَ أمر احتكارية أسعار

  مكلفة بهذه الدوؿ. مالية أزمات صاحبتو
 اٌّطٍت اٌشاثغ: اٌّئعغبد اٌّب١ٌخ اٌذ١ٌٚخ 

الاقتصادية العات١ية، و في ما يلي سنتحدث عن أىم مؤسستتُ ماليتتُ تلعب ات١ؤسسات ات١الية الدولية دورا مهما في اتٟركة 
 عات١يتتُ ألا و ت٫ا: صندوؽ النقد الدوفِ و البنك العات١ي.

 طٕذٚق إٌمذ اٌذٌٟٚ .1

 :اٌذٌٟٚ إٌمذ طٕذٚق رؼش٠ف . أ

 على يعمل ت١تحدةا الأمم منظمة في متخصصة وكالة ، و ىو1945 العافَ في دولية معاىدة تٔوجب الدوفِ النقد صندوؽ نشأ
 تٚيع تٯثلوف الذين أعضاءه و يديره في عاصمة الولايات ات١تحدة الأمريكية واشنطن، مقره و يقع العات١ي، الاقتصاد سلبمة تعزييزي
و ت٬در بالذكر أيضا أنو لا  ات١تحدة. الأمم منظمة في عضوا الدولة تكوف أف فيو للعضوية يشتًط لا تقريبا، كما العافَ بلداف

 الوثائق أودعت وودز و التي بريتوف مؤت٘ر حضرت التي أي الدوؿ الأصليتُ فروؽ في اتٟقوؽ و الواجبات بتُ الأعضاءتوجد 
 و الدوؿ التي انضمت بعد ذلك.  ،1946 العاـ من ديسمبر آخر حتى بالانضماـ ات٠اصة

 عن الأعضاء أحد عجزي إذا لنية، أمابهذه ا إبلبغو يعتبر اتٟق في الانسحاب مكفولا في صندوؽ النقد الدوفِ و ذلك بعد
 منو يرجى فإنو معينة فتًة بعد عجزيه استمر إذا و الصندوؽ، موارد من السحب في اتٟق من ت٭رـ أف تٯكن فإنو بالتزياماتو الوفاء

 .الصندوؽ من الانسحاب

 في و التعمتَ للئنشاء العات١ي البنك يفوؽ ىو و العات١ي، الاقتصادي النظاـ مؤسسات إحدى الدوفِ النقد صندوؽ تٯثل
 و ىي الثانية، العات١ية اتٟرب بعد ما فتًة في مهمة بأخطر إليو عهد قد الدوفِ النقد صندوؽ ذلك إفُ أف و يرجع الأت٫ية،
سنة من تأسيسو، اختلفت الآراء حوؿ  75غتَ أنو بعد مرور  1 العملبت. تٖويل حرية و الصرؼ أسعار استقرار على العمل

أت٫يتو، و دوره، و مدى فعاليتو في الاقتصاد العات١ي، فهناؾ من يعتبروف أف صندوؽ النقد الدوفِ تأقلم بشكل جيد مع 
 قد تٕاوزه الزيمن، ات١تغتَات الدولية، و أنو ليس تْاجة سوى لبعض الإصلبحات، بينما يرى فريق آخر أف صندوؽ النقد الدوفِ

 2و أنو فَ يعد يصلح في عافَ يعتمد على تعوفٔ أسعار الصرؼ و على حرية انتقاؿ رؤوس الأمواؿ.
 :اٌذٌٟٚ إٌمذ طٕذٚق ٚظبئف . ة

 3:التالية ات١هاـ و بالوظائفالدوفِ  النقد صندوؽيقوـ 
                                                           

 المجلة ،"صندوق النقد الدولً و البنك العالمً فً الإقلال من الفقر و تحقٌق الأمن الغذائً للشعوبدور "  مٌلود وارزقً، - 1

 323: ص  ،2337 كلٌة العلوم الإنسانٌة، جامعة باتنة، باتنة، ،3 العدد الجزائرٌة للأمن الإنسانً،

2
 - Gérard Marie HENRY, Le FMI, Groupe Studyrama, France, 2006, p: 78 

البشائر  مجلة ،"دور صندوق النقد الدولً فً إدارة ازمه الدٌون الخارجٌة للدول العربٌة "  حنان دودان و رابح زبٌري، - 3

 236 -235: ص  ،2338 بشار، بشار، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،2 العدد ،4 المجلد الاقتصادٌة،
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 عملبتها. قيم على التنافس إفُ الدوؿ تٞوء منع و الصرؼ أسعار استقرار تدعيم  

 الدولية. التجارة تنشيط دوف تٖوؿ التي الصرؼ قيود من و التخلص الأطراؼ متعدد للمدفوعات نظاـ إقامة 

 موازين اختلبؿ تصحيح من لتمكينها اللبزمة ات١وارد بإتاحة الأعضاء الدوؿ مدفوعات موازين في ات١ؤقت العجزي ت٘ويل 
  الأجل. متوسطة أو قصتَة قروض ذلك في و تٯنح تقييدية، إجراءات إفُ اللجوء دوف ات١دفوعات

 َما ذلك في ابتدع و قد الدولية، الاحتياطات زيادة خلبؿ من ات١دفوعات تسوية أجل من الدولية السيولة توفت 
  ات٠اصة. السحب تْقوؽ يسمي

 بتحقيق ات١رتبطو  ات٠ارجي التوازف لتحقيق و تطبيقها إتباعها العضو للدولة ت٬وز التي التصحيحية السياسات اقتًاح 
  الداخلي. التوازف

 الفتًة على و أحيانا القصتَة، الفتًة على الكلية الاقتصادية للسياسات معاتٞتو في الدوفِ النقد صندوؽ يركزي 
 التثبيت. سياسات عليها و يطلق ات١توسطة،

 ات٢يكلية الاختلبلات بعلبج يتعلق فيما الدوفِ البنك مع عاوف، و يتعموما الدوفِ النقد نظاـ تٔراقبة يقوـ. 
 1:ٌظٕذٚق إٌمذ اٌذٌٟٚ الرئيسية الأجهزة . د

 لو  و نائب ت٤افظ دولة كل و تٯثل الصندوؽ، في العليا السلطة تٔثابة المحافظتُ ىو ت٣لس: المحافظتُ ت٣لس
 فيالمحافظتُ اتٟق  و لمجلس .فيها ات١ركزيي البنك ت٤افظ أو ات١الية وزير يكوف ما عادة العضو، الدولة تعينو

 مراجعة أو اتٞدد، الأعضاء بقبوؿ ات١تعلقة تلك باستثناء التنفيذيتُ، ات١ديرين لمجلس اختصاصاتو تفويض
 . سنويا اجتماعاتو المجلس و يعقد العملبت، قيم تعديل أو اتٟصص،

 فهو في ثم و من بالصندوؽ، اليومية الشؤوف تصريف المجلس في ىذا تكمن مهمة: التنفيذيتُ ات١ديرين ت٣لس 
 أكبر صاحبة الدوؿ بواسطة منهم تٜسة تعيتُ يتم الأقل، على مديرا عشرين من و يتشكل دائم انعقاد حالة

 مدير كل و يقوـ مديرين، تعيتُ حق ت٢ا ليس التي الدوؿ من طرؼ ات١ديرين باقي انتخاب و يتم. اتٟصص
 الرئيسي ات١قر في دائمة بصفة متواجدا يكوف أف و ت٬ب غيابو، حالة في سلطاتو كافة تٯارس لو نائب بتعيتُ

 و لكل بقائو، على موافقة عينتو التي الدولة أف طات١ا التنفيذي للمدير ت٤ددة مدة ىناؾ و ليست .للصندوؽ
 أو عينتو التي للحكومة ما بعدد الأصوات من عدد إليها يضاؼ صوتا و تٜسوف مائتاف تنفيذي مدير

 . دولار ألف مئة لكل واحد صوت أساس على حصص من انتخبتو التي للحكومات

 في ات١وظف الرئيسي يعتبر منصبو تْكم و ىو التنفيذيتُ، ات١ديرين من طرؼ انتخابو يتم: الإداري ات١دير 
 و لكن التنفيذي المجلس كما أنو يرأس الصندوؽ، موظفي و فصل و تعيتُ تنظيم عن ات١سئوؿ الصندوؽ، فهو

 الدوؿ الأعضاء.  أو الأخرى ات١نظمات مع علبقتو في الصندوؽ ت٦ثليعتبر  و بالطبع فإنو فيو، صوتا تٯلك لا
                                                           

 الحقوق و العلوم كلٌة ،9 العدد دفاتر السٌاسة و القانون، مجلة ،"أجهزة آلٌات النظام الاقتصادي الدولً"  السعٌد خوٌلدي، - 1

 342: ص  ،2333 ورقلة، ورقلة، جامعة السٌاسٌة،
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 اٌجٕه اٌذٌٟٚ .2

 رؼش٠ف اٌجٕه اٌذٌٟٚ: . أ

 جواف 25 بتاريخ عملو بدأ و 1945 سنة" وودز بريتن" اتفاقية تٔوجب أنشئ ات١تحدة الأمم وكالات من متخصصة وكالة ىو
 الاستثمارات حركة لتشجيع الأجل طويلة قروض تقدفٔ على يعمل و ،الدوفِ النقد صندوؽ لأىداؼ مكمل يعتبر و ،1946

 و ،الدولية للتجارة الأجل طويل ات١توازف النمو تٖقيق إفُ يهدؼ و ،الاقتصادي البناء و التعمتَ عمليات و ،الأعضاء الدوؿ في
 أكبر أحد الدوفِ البنك يعتبركما  ،الأعضاء للدوؿ الاقتصادية التنمية بتحقيق الكفيلة الاقتصادية السياسات بتطبيق الاىتماـ

 1.العافَ في للتنمية ت٦وؿ
 أ٘ذاف اٌجٕه اٌذٌٟٚ: . ة

 2 التالية: الأىداؼ لتحقيق البنك الدوفِ يسعى

 في الأغراض الأمواؿ رؤوس استثمار تسهيل طريق عن و تنميتها الأعضاء الدوؿ أقاليم تعمتَ في ات١ساعدة 
 .الثانية العات١ية اتٟرب دمرتها التي الدوؿ اقتصاديات و بناء الإنتاجية،

 و سد النقص ت٢ا، الائتمانية الضمانات تقدفٔ طريق عن ات٠اصة الأجنبية الاستثمارات تشجيع على اتٟث 
 .أمواؿ من عليو ت٭صل ت٦ا أو ات٠اصة البنك موارد من فيها

 ات١دفوعات للدوؿ الأعضاء موازين توازف على و اتٟفاظ الدولية، التجارة ت٪و تشجيع. 

 البنك و تٯارس. الأخرى المجالات في الدولية القروض و بتُ يقدمها أو يضمنها التي القروض بتُ التنسيق 
 .الدوؿ الأعضاء أقاليم في الاقتصادية الأحواؿ على الدوفِ الاستثمار تأثتَ مراعاة مع عملياتو

 ٔتٯوت٢ا التي في ات١شروعات ضاءالأع الدوؿ اقتصاديات لتطوير الاقتصادية الدراسات و الفنية ات١عونات تقدف 
 .الأعضاء للدوؿ الاقتصادية النواحي كافة في الدوفِ، و البنك

 1960عاـ  و باكستاف ات٢ند بتُ نشب الذي كالنزياع الدوؿ، بتُ ات١الية ات١نازعات فض. 

  الاقتصادية في التنمية معهد التنمية من خلبؿ إدارة على الأعضاء الدوؿ حكومات موظفي تدريب 
 .1955 واشنطن منذ عاـ

 ث١ٕخ اٌجٕه اٌذٌٟٚ: . د

 3:مؤسسات ىي تٜس من الدوفِ البنك ت٣موعة تتألف

                                                           

 ،38 العدد الفكر، مجلة ،"دور صندوق النقد و البنك الدولٌٌن فً توجٌه الإصلاحات الاقتصادٌة بالجزائر"  علً شتٌوي، - 1

 455-454: ص  ،2339 بسكرة، بسكرة، جامعة السٌاسٌة، الحقوق و العلوم لٌةك

 334-333السعٌد خوٌلدي، مرجع سابق، ص:  - 2

 2339-35-37، أطلع علٌه ٌوم http://www.albankaldawli.org/ar/aboutالبنك الدولً على الرابط  -3 

http://www.albankaldawli.org/ar/about
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 منخفضة و البلداف الدخل متوسطة البلداف حكومات إفُ القروض يقدـ الذي و التعمتَ: للئنشاء الدوفِ البنك 
 .الائتمانية بالأىلية ات١تمتعة الدخل

 فقرا في البلداف أشد حكومات و منحا إفُ( اعتمادات تسمى) فوائد دوف قروضاً  للتنمية: تقدـ الدولية ات١ؤسسة 
 .العافَ

 الدوفِ البنك" بػ يعرؼ ما للتنمية الدولية و ات١ؤسسة و التعمتَ للئنشاء الدوفِ البنك من كل يشكل معا." 

 القطاع استثمار تٟفزي فنية و مساعدات ات١اؿ، رأس أسهم في و مسات٫ات قروضا، الدولية: تقدـ التمويل مؤسسة 
 .النامية البلداف في ات٠اص

 يواجهها التي التجارية غتَ ات١خاطر عن الناتٚة ات٠سائر ضد الضمانات الاستثمار: تتيح لضماف الدولية الوكالة 
 .النامية البلداف في ات١ستثمروف

 منازعات في التحكيمو  ات١صاتٟة أجل من دولية تسهيلبت الاستثمار: يقدـ منازعات لتسوية الدوفِ ات١ركزي 
 .الاستثمار

 ثشاِظ ٚ ع١بعبد طٕذٚق إٌمذ اٌذٌٟٚ ٚ اٌجٕه اٌؼبٌّٟ .3

 1:في تتمثل البرامج و السياسيات من ت٣موعة في الدوليتُ البنك و النقد صندوؽ يشتًؾ
  الالزظبدٞ اٌزضج١ذ ثشٔبِظ . أ

 مالية و السياسة خلبؿ من ات١دفوعات في ميزياف زيعج من تعافٓ التي للبلداف الكلية الاقتصاديات في التوازف استعادة إفُ يهدؼ
 الصندوؽ و يسعى و عامتُ، عاـ بتُ التثبيت الاقتصادي ما برامج مدة عادة ما تكوف الصرؼ، و النقدية و سياسة أسعار

 :و ىي أىداؼ ثلبثة لتحقيق البرنامج ىذا وراء من

 ات١دفوعات ميزياف في العجزي تٗفيض . 

 التضخم معدلات تٗفيض. 

 الاقتصادي النمو معدلات زيادة . 

 :الطلب مثل جانب في التحكم إفُ تهدؼ التي التقشفية الإجراءات من ت٣موعة خلبؿ من الأىداؼ ىذه تٖقيق يتم

 الاجتماعي للدولة الدور و تقليص الضريبي تنشيط اتٞهاز خلبؿ من العامة ات٠زيينة موارد زيادة . 

 ( للسوؽ الأمر يتًؾ) الاقتصادية في الأمور تدخلها من و اتٟد اتٟكومي الاستثمار تقليص. 

 اتٟكومي الإنفاؽ من و الإقلبؿ النقدي عملية الإصدار في التحكم 

                                                           

 ،"المإسسات المالٌة الدولٌة توجٌهات ظل فً الجزائرٌة الاقتصادٌة الإصلاحات"  عبد اللطٌف باري و علً شتٌوي، - 1

: ص ص  ،2338 الجلفة، الجلفة، جامعة السٌاسٌة، الحقوق و العلوم كلٌة ،3 ، العدد7المجلد  البحوث السٌاسٌة و الإدارٌة، مجلة

293- 295 
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 أشكالو تٔختلف الدعم إلغاء . 

 اتٟكومي. التوظيف عن التخلي خلبؿ من أو ات١باشر سواء بالتخفيض اتٟقيقية الأجور مستويات تٗفيض 
 اٌزى١ف ا١ٌٙىٍٟ ثشاِظ . ة

 : البرامج ىذه أىم و من و الطويل ات١توسط الأجلتُ في تنفيذىا يتم

 طرؼ من عنها الدعم و رفع النهائية السلع أو للموارد الأولية سواء الأسعار تٖرير تتم من خلبؿ :الأسعار تٖرير 
و  على السلع الدعم إلغاء من خلبؿ الدولة ميزيانية على العبء لتخفيف الإجراءات ىذه و تهدؼ الدولة،

 تٖرير ترفض أنها أي الأسعار إطلبؽ عملية من الأجور تستثتٍ أف على ات٢يكلي التكيف برامج و تعمل. ات٠دمات
 و من ثم القدرة الشرائية للعماؿ الأجراء.  للؤجور اتٟقيقة القيمة تدىور يعتٍ الذي الأمر العمل أسواؽ

 الكفاءة تٖقيقات٠اص بهدؼ  القطاع إفُ العاـ للقطاع ات١ملوكة ات١ؤسسات و إدارة ملكية إسناد تعتٍ: ات٠وصصة 
 بكافة الاقتصاد تعزييزي في ات١تمثل بالدولة ات١نوط الدور في أساسية تغتَاتو تؤدي ات٠وصصة إفُ  الاقتصادية،

. الاجتماعية ات٠دماتت٥تلف أشكاؿ  و الأساسية التحتية البنية توفتَ و العمل سوؽ في الوظائف خلق و قطاعاتو،
 وسيلة كانتمثلب   الشرقية أوربا دوؿ ففي ،من دولة إفُ أخرى صةوصات٠ لأىداؼ بالنسبة الأولويات تٗتلف كما

من أجل  صصةو ات٠ اللبتينية أمريكا دوؿ اعتمدت حتُ في السوؽ، اقتصاد إفُ ات١خطط الاقتصاد من للبنتقاؿ
 .ديونها مستوى تٗفيض و اقتصاداتها تثبيت

  ٖتواجو الدوؿ ىذه أف من انطلبقا الصادرات تشجيعإفُ  ات٠ارجية التجارة تٖرير سياسات تهدؼ: التجارة ريرت 
 إزالة و العات١ي الاقتصاد في الاندماج على التشجيع عجزيا في اتٟصوؿ على العملبت الأجنبية، و ذلك من خلبؿ

 ت٨و البلداف الأخرى.  التصدير حفزي و ات٠ارج من الاستتَاد ـأما عوائقال
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 اٌفظً اٌضبٟٔخلاطخ 

شملت العوت١ة كل المجالات: الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، الثقافية و حتى العسكرية، و بذلك تكوف قد فرضت نفسها  
كحقيقة واقعة و معاشو سواء بإت٬ابياتها كإتاحة التكنولوجيا للجميع و بأسعار معقولة، أو بسلبياتها خاصة البطالة في صفوؼ 

ىذا ما جعل اتٞدؿ لا يزياؿ قائما بتُ مؤيد و معارض  ة التأىيل و ات٨سار الطبقة الوسطى في الدوؿ النامية.اليد العاملة قليل
 ت٢ا، و لكل فريق من الفريقتُ حججو و براىينو التي يستشهد بها.

بعدما كانت  كذلك أدت ىذه العوت١ة إفُ تٖوؿ نظرة ات١ؤسسات إفُ السوؽ، فأصبح العافَ كلو تٯثل سوقا متاحا ت١نتجاتها
الذي يهتم  الدولية الأعماؿتكتفي بالسوؽ المحلية. من ىنا ظهر فرع جديد في إدارة الأعماؿ يهتم بهذا اتٞانب، و ىو إدارة 

بعدما كانت شركات ت٤لية أو  اتٞنسيات متعددة شركاتفتصبح بذلك  ،اتٟدود عبرات ات١نظم ت٘ارسها التي الأعماؿ و اتٞهودب
و تهيمن على نسبة معتبرة من  اتٟديث، العات١ي الاقتصاد ركائزي إحدىذه الشركات متعددة اتٞنسيات وطنية، و قد أصبحت ى

الناتج العات١ي و التجارة ات٠ارجية، و تساىم بشكل كبتَ في نشاطات البحث و التطوير بفضل ما ت٘تلكو من إمكانيات 
ا لاتزياؿ ت٤ل انتقاد خصوصا من جانب الدوؿ النامية، التي ضخمة كما تساىم في نقل التكنولوجيا إفُ الدوؿ النامية، غتَ أنه

 ترى أف ما تٖصل عليو ىذه الشركات من أرباح و ثروات أكبر بكثتَ ت٦ا تقدمو.

في تكريس العوت١ة و تٖويل  -الدوؿ بسيادة ت٘س أصبحت حتى يوـ بعد وماالتي تعاظم دورىا ي- الدولية ات١نظماتكما تساىم 
ة بإدارة موحدة، و إف كاف ىذا ات٢دؼ لايزياؿ بعيد ات١ناؿ ألا أننا نلبحظ تٕلياتو من خلبؿ بروز عدة العافَ إفُ قرية كوني

مؤسسات تتحكم في ستَورة الاقتصاد العات١ي كات١نظمة العات١ية للتجارة، البنك العات١ي، صندوؽ النقد الدوفِ بالإضافة إفُ 
 دولة في العافَ ليس منظمة إفُ أحدىا.التكتلبت الاقتصادية الإقليمية التي لا تكاد توجد 

 و البقاء في رغبت إذاالذي أصبح تٯيزي البيئة الاقتصادية للمؤسسات ت٭تم عليها  الصعب التنافسي الوضعت٦ا سبق يتبن لنا أف 
 الأعماؿ التي ت٘يزي بيئة التحديات مواجهة جلأ من -و أت٫ها ات١وارد البشرية- إمكانياتها كل تسخر أف الاستمرار،

خاصة مع التطور ات١ستمر في وسائل الاتصالات و ما تتيحو من سهولة الوصوؿ و التحكم في  التغتَ، سرعة و كالاضطراب
 التكنولوجيا و تدفق سريع للمعلومات.



 

 

 

 

 

 

 اٌضبٌشاٌفظً 
الاعزشار١غ١بد اٌزم١ٍذ٠خ ٌز١ّٕخ اٌّٛاسد 

 اٌجشش٠خ
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 ر١ّٙذ

في ىذا الفصل، و ات١عنوف الاستًاتيجيات التقليدية لتنمية ات١وارد البشرية، سنتطرؽ إفُ بعض الاستًاتيجيات التي كانت متبعة في 
شكل ت٦ارسات لتنمية ات١وارد البشرية حتى قبل بروز ىذه الأختَة كعلم قائم بذاتو، فمنذ القدفٔ كاف يتم توظيف، تٕنيد، أو 

تم تعليمها ما ت٬ب عليها القياـ بو من أعماؿ، و في خطوة أختَة يتم مراقبتها و تقييم أداءىا، و من ثم حتى شراء العمالة، ثم ي
 يتقرر إما ت٣ازاتها أو عقابها على ضوء النتائج المحصل عيها. 

اضر باستًاتيجية ىذه ات١مارسات ارتقت بفضل تطور علم إدارة ات١وارد البشرية عبر التاريخ إفُ استًاتيجيات تعرؼ في وقتنا اتٟ
التوظيف، استًاتيجية التدريب، و استًاتيجية تقييم الأداء، تهدؼ كل منها إفُ الرفع من كفاءة و مستوى أداء الأفراد العاملتُ 
بات١نظمة. فاستًاتيجية التوظيف تهدؼ إفُ تدعيم ات١نظمة بأفضل الكفاءات و ات١واىب ات١تواجدة في سوؽ العمل عن طريق 

نتقاء أفضلها، تعيينها، ومن ثم مرافقتها لضماف اندماج سلس في مناصب العمل ات١قتًحة ت٢ا. و فيما تٮص استقطابها، ا
استًاتيجية التدريب، فهي تهدؼ إفُ الرفع من كفاءة و مستوى أداء الأفراد العاملتُ بات١نظمة و تدعيم مهاراتهم، من خلبؿ 

لتطور العلمي في ت٣اؿ اختصاصهم. أما استًاتيجية تقييم الأداء فتهدؼ إفُ تعريفهم بالطرؽ ات١ناىج اتٟديثة التي وصل إليها ا
تقييم مستوى الأفراد بغية تصحيح الفجوات ات١وجودة بتُ الأداء اتٟافِ و الأداء ات١توقع، كما أف نتائجها تعتبر كمدخلبت 

 وافِ.  لاستًاتيجيات التوظيف، و التدريب، و استًاتيجيات أخرى سنتطرؽ ت٢ا في الفصل ات١

 موضوع إفُ تطرؽن ثم البشرية، ات١وارد مع تبياف أثرت٫ا على تنمية الصحيح التوظيف و التخطيطسنقوـ بدراسة  الفصل ىذا في
اتٟديثة، و ت٩تم باستًاتيجية تقييم ات١وارد  ات١نظمة داخل أت٫يتو، و تتبع ت٥تلف مراحلو و مفهومو، تٖديد خلبؿ التدريب من

 :كالتافِ مباحث أربعة إفُ الفصل ىذا ينقسم علبقتها بباقي وظائف ات١وارد البشرية داخل ات١نظمة، والبشرية مع توضيح 

 الناجحة البشرية ات١وارد تنمية أساس الصحيح التوظيف و التخطيط: الأوؿ ات١بحث 

 البشرية  ات١وارد تنمية مداخل كأىم التدريب: الثافٓ ات١بحث 

 ات١نظمة في لتدريبالاستًاتيجية ل راحلات١: الثالث ات١بحث 

 الانعكاسات و الضرورة بتُ البشرية ات١وارد تقييم: الرابع ات١بحث 
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 ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ إٌبعؾخ أعبط: اٌزخط١ؾ ٚ اٌزٛظ١ف اٌظؾ١ؼ الأٚياٌّجؾش 

اتٟديث عن تنمية ات١وارد البشرية في ظل ، فلب تٯكن الناجحة البشرية ات١وارد تنمية أساس السليم التوظيف و التخطيطيعتبر 
وجود استًاتيجية توظيف ضعيفة، لأف ىذه الأختَة ىي التي ت٘د ات١نظمة بالأفراد الذين سيتم الاستثمار فيهم من أجل تدعيم 

 رأس ات١اؿ البشري بات١نظمة.
 اٌّطٍت الأٚي: رؾ١ًٍ اٌٛظبئف

لية توظيف تٔا يعرؼ بتحليل الوظيفة اتٞديدة، و ذلك بغية تٖديد عادة ما تقوـ ات١نظمات قبل خلق منصب عمل أو إجراء عم
مهاـ و مسؤوليات ىذا ات١نصب، و أيضا ات٠صائص الواجب توفرىا في الشخص الراغب في التًشح لشغلو. عملية تٖليل 

 jobعادة ما تتوج بوثيقة تعرؼ بتوصيف الوظيفة " "job designالوظائف و تسمى أيضا تصميم الوظائف "
description تٖدد ات١هاـ الطلوب القياـ بها من قبل شاغل الوظيفة، و كذلك الشروط و ات١ؤىلبت الواجب توفرىا في ىذا "

   1الأختَ.
 ِفَٙٛ رؾ١ًٍ اٌٛظبئف  .1

و  خصائص، تٖديد من تٯكن تٔا الوظائف، عن التفصيلية البيانات كافة و تٖليل و تسجيل يقصد بتحليل الوظائف "تٚع
 من ات١طلوبة و ات١سؤوليات و الواجبات، المجالات، تٖدد و مفهومة، واضحة بطريقة الوظائف كونات، ىذهو م مواصفات،

 2".الوظائف الأخرى ببقية و علبقاتها ات١نظمة، تٖقيق أىداؼ في الوظيفة تلك و دور الوظيفة،
 أ١ّ٘خ رؾ١ًٍ اٌٛظبئف ٚ ١ِبد٠ٓ اعزخذاِٙب  .2

الزياوية في عمليات تسيتَ ات١وارد البشرية ات١ختلفة، و فيما يلي نستعرض أت٫يتها وفق  تعتبر عملية تٖليل الوظائف تٔثابة حجر
 3ت٣الات الاستفادة منها:

  الاختيار و التعيتُ: يساعد على معرفة أكثر ات١تقدمتُ ملبئمة للوظيفة الشاغرة، و ذلك من خلبؿ التحديد ات١سبق
 الوظيفة.للمؤىلبت و القدرات الواجب توفرىا فيهم لشغل ىذه 

 .تقييم الأداء: و ذلك من خلبؿ مقارنة أداء ات١وظف مع ات١هاـ ات١نوطة بو و ات١دونة في توصيف الوظيفة التي يشغلها 

  التدريب: يستخدـ تٖليل الوظائف كمؤشر لبياف مدى اتٟاجة إفُ التدريب، و نوعية البرامج التدريبية ات١طلوبة، و
 ىذه البرامج. من خلبؿ إليهاالأىداؼ الواجب الوصوؿ 

  تقييم الوظائف: يسمح بتقييم الأت٫ية النسبية لوظيفة ما مقارنة بالوظائف الأخرى، و بالتافِ تٖديد الأجر العادؿ ت٢ا
 و ات١بتٍ على ات١تطلبات الأساسية لشعلها.

                                                           

1 - Sid Ahmed BENRAOUANE, Le management des ressources humaines, OPU, Alger, 2010, p : 
40 

 33: ص ،2338 عمان، الراٌة للنشر و التوزٌع، دار ،البشرٌة الحدٌثة للموارد الإدارة بشار ٌزٌد الولٌد، - 2

   343 -339: ص ص ،2337 عمان، البداٌة، دار ،الحدٌثة البشرٌة الموارد إدارة الكلالدة، محمود طاهر  - 3
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 رية للوظائف تٗطيط ات١سار ات١هتٍ: يتطلب التخطيط اتٞيد للمسار ات١هتٍ أف يعرؼ القائموف عليو ات١تطلبات ات١ها
 ات١ختلفة من أجل توجيو العاملتُ إفُ الوظائف الأكثر توافقا مع قدراتهم.

  تٗطيط ات١وارد البشرية: يتطلب تٖليل احتياجات ات١نضمة من ات١وارد البشرية بيانات دقيقة حوؿ ات١ستويات ات١هارية
 ات١طلوبة لشغل الوظائف ات١ختلفة.

 هاـ ات١نوطة بكل وظيفة ت٦ا يقلل من الصراعات الداخلية.تٖستُ علبقات العمل: و ذلك بتحديد ات١ 

 .تٖستُ الأداء: عن طريق توفتَ معلومات تستخدـ في عملية إعادة تصميم الوظائف 

  .التًقية و النقل: ات١علومات ات١توفرة في توصيف الوظائف تفيد في عمليات التًقية و النقل 
 خطٛاد رؾ١ًٍ اٌٛظبئف .3

  1:التالية من خلبؿ اتباع ات٠طوات الوظائف تٖليل تتم عملية 

 بالوظيفة ات١تعلقة البيانات كافة و تسجيل تٕميع . 

 و تدقيقها و تٖليلها البيانات مراجعة . 

 و مراجعتها تٕميعها السابق البيانات على بناء الوظيفي الوصف كتابة . 

 للوظيفة ات١هارات ات١طلوبةو  و القدرات، ات١عارؼ، لتحديد السابقة و ات١علومات البيانات استخداـ. 

 آخر إفُ وقت من و تطويرىا ات١علومات تٖديث. 
 أُ٘ ؽشق رؾ١ًٍ اٌٛظبئف  .4

 اٌّلاؽظخ: . أ

تسمح ات١لبحظة ت١سؤوؿ ات١وارد البشرية تّمع ات١عطيات في نفس الوقت الذي يقوـ فيو العامل بأداء مهامو، و ىي طريقة سهلة 
ابلة. و لكي تعطي ات١لبحظة نتائج جيدة لابد أف تشمل تٚيع نواحي العمل، و نسبيا تٯكن إجرائها في الوقت نفسو مع ات١ق

ت٬ب الإشارة أيضا أف ات١لبحظة لا تستعمل إلا إذا كانت ات١هاـ ات١راد تٖليلها تٯكن ملبحظتها حقيقة، فمثلب لا تصلح 
  2ات١لبحظة لتحليل العمل الفكري كعمل ات١صمم أو المحامي.

 اٌّمبثٍخ:  . ة

تكوف مقننة أو مهيكلة، حيث يتم إعداد قائمة بالأسئلة مسبقا، و يلتزـي باتباعها و طرحها أثناء ات١قابلبت، أو  و ىي إما أف
  3أف تكوف غتَ مقننة و غتَ مهيكلة حيث لا توجد أسئلة ت٤ضرة مسبقا أو أي ت٥طط يلتزـي بو عند القياـ بات١قابلة.

                                                           

 33: ص مرجع سابق، بشار ٌزٌد الولٌد، - 1

2 -  Sid Ahmed BENRAOUANE, op cit, p : 45 

 67، ص: 2337، دار الفجر للنشر و التوزٌع، القاهرة، تنمٌة الموارد البشرٌةعلً غربً و آخرون،  - 3
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 الاعزج١بْ:  . د

إفُ الاستبياف، بغية تٚع بعض البيانات التي ت٭تاج إليها في تٖليلو للعمل، و ت٭توي تٯكن أف يلجأ القائم بتحليل الوظائف 
الاستبياف على أسئلة و استفسارات متعلقة بالوظيفة ت٤ل التحليل، كطبيعة و ظروؼ العمل بها، مسؤولياتها، أخطارىا، و 

لعاملتُ بالوظيفة ات١راد تٖليلها أو ات١شرفتُ عليهم، أو ات٠برات و ات١ؤىلبت الواجب توفرىا في شاغلها... و يرسل الاستبياف إفُ ا
 إفُ عينة منهم.

و ىناؾ عدة احتياطات ينبغي أف يراعيها مصمم الاستبياف، حتى يكوف ىذا الأختَ أكثر دقة و صلبحية لتحقيق ات٢دؼ منو، 
 و من أىم ىذه الاحتياطات:

 .ٌأف تكوف الأسئلة مفهومة و ألفاظها ت٤ددة ات١عت 

  ف غتَ موحية باتٕاىات معينة في الإجابة عنها.أف تكو 

 .أف تصاغ الأسئلة تْيث تسمح بإجابات يسهل تٕميعها و تصنيفها حتى تٯكن الاستفادة منها 

  أف يرفق الاستبياف تٓطاب يشرح ات٢دؼ منو، و يطلب من العامل أو ات١شرؼ ملؤه بكل عناية و مع تٖري الدقة و
 1الأمانة.

 وض:اعزج١بْ اٌزؾ١ًٍ اٌّش . س

يعتبر استبياف التحليل ات١ركزي أداة في غاية التخصص، فهو على درجة عالية من الدقة في تٖليل الوظائف على أساس أنشطة 
الفرد، حيث يقسم الاستبياف إفُ ست ت٣موعات رئيسية، و يتم وصفها بأكثر من مئة عنصر من عناصر الوظيفة، و يتم 

في الوظيفة التي يتم تٖليلها. و رغم ت٧اعة ىذه الأداة إلا أف عيبها يبقى طوؿ تقدير كل عنصر بناء على درجة مدى تطبيقو 
 2قائمة الاستقصاء.

كما توجد طرؽ أخرى كاستخداـ ات١واقف اتٟرجة، و تٞاف التحليل و التقييم، فبالنسبة للطريقة الأوفُ يتم استغلبؿ فرصة 
رد كل ات١هاـ ات١طلوب منو القياـ بها، أما الطريقة الثانية و حادث معتُ كحريق أو حادثة عمل، و يطلب من شاغل الوظيفة س

ات١تمثلة في تٞاف التحليل و التقييم، ففيها يطلب من ت٣موعة من ات١وظفتُ بينهم عادة ت٦ثل عن دائرة ات١وارد البشرية و عن 
 الدائرة ات١عنية بالتوصيف، القياـ بتحليل منصب أو مناصب عمل معينة. 

ف استعماؿ طريقة معينة من بتُ ىذه الطرؽ مرتبط بشكل وثيق تْجم ات١نظمة، نوع النشاط، و الإطار العاـ في الأختَ نشتَ أ
 3للعمل.
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 ِؾز٠ٛبد رٛط١ف اٌٛظ١فخ    .5

إذا كاف تٖليل الوظائف عبارة عن عملية تٚع ات١عطيات و ات١علومات من أجل تٖديد مهاـ وظيفة ما، فإف توصيف الوظيفة ىو 
تعرؼ مهاـ و مسؤوليات ىذه الوظيفة، حيث يتم من خلبت٢ا تٖديد ات١هاـ و ات١سؤوليات ات١نوطة بهذا  تلك الوثيقة التي

ات١نصب، كما تستخدـ لتحديد ات١تطلبات الواجب توفرىا في ات١تقدـ لشغل ىذه الوظيفة من مؤىلبت و كفاءات، و تٯكن 
ة ما اتها فيما تٮص التعيتُ، الانتقاء، التًقية، و النقل...في حالاعتبار توصيف الوظيفة وثيقة قانونية تسمح للمنظمة بتبرير قرار 

 مة و ات١ستخدـ.إذا حدث عدـ توافق بتُ ات١نظ

أما فيما تٮص شكل و ت٤توى توصيف الوظيفة، فإف القوانتُ في الولايات ات١تحدة الأمريكية مثلب و كذلك الأمر في أغلبية 
ظيفة بل تتًكو لتقديرات ات١ؤسسات، و على العموـ ت٭توي توصيف الوظيفة الدوؿ الأخرى لا تفرض شكل معتُ لتوصيف الو 

 مسمى الوظيفة، ملخص عن النشاطات ات١طلوب القياـ بها، مسؤوليات شاغل الوظيفة، و الوسائل ات١تاحة لو.

نفس الوقت مرنا،  و بالنسبة لنمط تٖرير توصيف الوظيفة، فيفضل أف يكوف الأسلوب مباشرا، صرت٭ا، موضوعيا، دقيقا، و في 
 كما ينصح باستخداـ أفعاؿ اتٟركة التي تعبر عن نشاط ينتهي بنتيجة و تعطي انطباعا أكثر عملياتية. 

و في الولايات ات١تحدة الأمريكية عرؼ توصيف الوظيفة تٖديثتُ في غاية الأت٫ية: يتمثل الأوؿ في إدراج مؤشرات كمية تٗص 
 % 30ص ات١ناصب الإدارية، ت٭دد توصيف الوظيفة معطيات رقمية لكل نشاط، الوقت ات١منوح لكل نشاط، مثلب فيما تٮ

لتطوير ات١نظمة، ىذه ات١ؤشرات تساعد ات١وظف على تقسيم وقتو بشكل أكثر  % 40للؤعماؿ الروتينية، و  % 30للكوتشينج، 
غل الوظيفة، و عادة ما يكوف ىذا فاعلية. أما الثافٓ، فهو احتواء توصيف الوظيفة على مؤشر عن النتائج ات١توقعة من شا

ات١ؤشر ماليا، فمثلب قد ت٭توي توصيف وظيفة رئيس دائرة التسويق على رقم الأعماؿ الواجب تٖقيقو مع نهاية كل سنة، و 
الغاية من ذلك ىي مساعدتو على توجيو جهده لتحقيق ىذه النتيجة ات١طلوبة، و أيضا استعماؿ ىذا ات١ؤشر من قبل ات١نظمة  

 1لتقييم أداءه.كمرجع 
 اٌّطٍت اٌضبٟٔ: رخط١ؾ اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ

تعد عملية تٗطيط القوى العاملة عملية حيوية داخل ات١نظمة، تهدؼ إفُ ضماف توفر معلومات دقيقة عن اتٟاجات ات١ستقبلية 
 من ات١وارد البشرية من حيث الكم، و النوع، و الوقت ات١توقع للحاجة إليها. 

 ٍخِفَٙٛ رخط١ؾ اٌمٜٛ اٌؼبِ .1

فتخطيط القوى العاملة ىو عملية التأكد من توافر الكمية و النوعية الصائبة من ات١وارد البشرية في  PATTENحسب 
أنها استًاتيجية استقطاب، استخداـ  BRANHUMات١كاف و الزيماف ات١لبئمتُ للقياـ تٔا ىو مطلوب من أعماؿ، فيما يرى 

فيعرفها على أنها التأكد من توافر العدد و النوعية ات١لبئمة من ات١وارد البشرية  BECHو تطوير ات١وارد البشرية في ات١نظمة، أما 
 2للقياـ بأعماؿ تتناسب مع احتياجات ات١نظمة و تؤدي إفُ رضا العاملتُ بها.

                                                           

1 - Sid Ahmed BENRAOUANE, op cit, p : 46- 47 
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اتٟاجات على ضوء التعاريف السابقة، تٯكن أف نعرؼ تٗطيط ات١وارد البشرية على أنو عمل استشرافي يهدؼ إفُ تٖديد 
 ات١ستقبلية من القوى العاملة، كما و نوعا، تٔا يتناسب مع الاستًاتيجية العامة للمؤسسة.

 أ١ّ٘خ رخط١ؾ اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ .2

 ترجع أت٫ية تٗطيط القوى العاملة داخل ات١نظمة إفُ ما يلي:

 تمويلية، و التسويقية... تساعد على ضماف توافر ات١هارات و الكفاءات اللبزمة لتحقيق ستَ العمليات الإنتاجية، ال
 في ات١نظمة خلبؿ الفتًات الزيمنية اللبحقة. 

  ت٘كن ات١نظمة من معرفة مراكزي القوة و الضعف في ات١وارد البشرية ات١تاحة للمنضمة، و من ثم أداء تلك ات١وارد، ت٦ا قد
 يتطلب تدريبها و تطويرىا لرفع قدرتها الأدائية.  

  القوى العاملة تٯكن ات١نظمة من تٗفيض التكلفة التي تنتج عن النقص أو الزييادة في تٖديد الاحتياجات ات١ستقبلية من
 العمالة مع التخلص من الانعكاسات السلبية لإدارة ىذه اتٟالة.

 .توفر قاعدة بيانات متعلقة بات١وارد البشرية داخل ات١نظمة 

  جيهها ت٨و تٖقيق أىدافها.تزييد من قدرة ات١نظمة على ربط و تنسيق أنشطة ات١وارد البشرية، و تو 

  تساعد على التأكد من حسن توزيع استخداـ ات١نظمة ت١واردىا البشرية في كافة المجالات، ت٦ا يساىم في تقليص
 1التكاليف و الوقت إفُ أدفْ حد ت٦كن.

ائيات عن بالإضافة إفُ ما سبق، نشتَ أف الدوؿ و ت٥تلف السلطات الإقليمية عادة ما تطلب من ات١نظمات تقدفٔ إحص
توقعات حركة العمالة بها من توظيف و مغادرة ت١ختلف الأسباب )إحالة على التقاعد، نقل، استقالة طوعية...(، و ذلك 

 لاستغلبت٢ا في ت٥ططات التنمية على ات١ستوى المحلي أو القومي. 
 ِزطٍجبد ص٠بدح فبػ١ٍخ ػ١ٍّخ رخط١ؾ اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ .3

 ت٣موعة من الشروط ت٬ب توفرىا لعل من أبرزىا:لزييادة فاعلية عملية التخطيط ىناؾ 

  اقتناع الإدارة العليا بات١نظمة بأت٫ية و ضرورة تٗطيط القوى العاملة كأساس لامتلبؾ موارد بشرية ذات انتماء و ولاء
 قوي للمنظمة.

 وف متناسقة أف تكوف أىداؼ تٗطيط القوى العاملة نابعة من أىداؼ ات١نظمة و من استًاتيجيتها العامة، و أف تك
 مع السياسات الأخرى.

  أف تؤخذ العوامل التي تٯكن أف تؤثر في فعالية التخطيط كالتغتَات الدتٯوغرافية، السياسية، اتٟالة الاقتصادية، جودة
 التعليم، و التغتَ التكنولوجي بعتُ الاعتبار.

  د من أفراد ات١نظمة.توافر نظاـ متكامل للمعلومات عن ات١وارد البشرية بات١نظمة ككل، و عن كل فر 
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  ألا ينظر إفُ تٗطيط القوى العاملة على أنو ت٣رد ت٣موعة من الأساليب الكمية التي تستخدـ في التنبؤ بالاحتياجات
 من القوى العاملة، بل كخطة شاملة للتغتَات ات١توقع حدوثها مستقبلب.

 ات١ستوى القومي و على طيط أف يكوف ىناؾ تناسق بتُ التخطيط على مستوى الوحدة الاقتصادية و التخ
    1القطاعي.

 اٌّشبوً اٌزٟ رٛاعٗ ػ١ٍّخ رخط١ؾ اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ .4

 2:نورد الآتي البشرية ات١وارد عملية تٗطيط تواجو التي  ات١شاكل بتُ من

 واضعي و  مع التعاوف ت٤دودية إفُ ت٦ا يؤدي الإدارية، الأجهزية في العاملتُ من الكثتَ لدى التخطيطي الوعي ضعف
 لدى القناعة خلق ت٬ب ات١شكلة ىذه من و للحد .مقاومتها إفُ الأمر قد يصل و البشرية، ات١وارد خطة منفذي

 .من جهة ثانية ات١ورد ت٢ذا التخطيط و أت٫ية من جهة، البشرية ات١وارد بأت٫ية ات١نظمة مديريات

 احتمالات من يزييد ت٦ا و ات١عرفية، العلمية و تواضع خبراتهم ات٠براء عدد لقلة نظرا القدرة على التخطيط ضعف 
على  ينعكس بدوره و ىذا البشرية، للموارد ات١ستقبلية و ات٠طة ات١ستقبلي ات٢دؼ تٖديد في الأخطاء ارتكاب

 .الأخرى البشرية ات١وارد إدارة نشاطات

 ات٠اصة ات١علومات نظم ات١طلوبة للقياـ بعملية التخطيط، بالإضافة إفُ تقادـ ات١علومات من ناحية و النوع الكم قلة 
  اتٟديثة. التطورات مواكبة عن عاجزية تصبح تْيث البشرية ات١وارد بإدارة

 ٓللعمل اتٟقيقي المحتوى عن تعبر لا التي الوظيفية الألقاب و من ات٢امشية، الوظائف من ات١نظمات من الكثتَ تعاف 
 في ىيكل النظر إعادة الأمر يستلزـي و ت١عاتٞتها. تٗطيطي عجزي أو بفائض أما تنعكس اتٟالة ىذه مثل .إت٧ازه ات١راد

 .ات١نظمة إفُ إت٧ازىا تهدؼ التي الأعماؿ و طبيعة تٔا يتناسب و تصميمو ات١نظمة، في الوظائف

 بادعاء التنفيذ مسؤولية من ات١خططوف يتهرب حيث و تنفيذىا، وضع خطة ات١وارد البشرية مسئوليتي بتُ الفصل 
 تٗطيط عملية من مرحلتتُ و تنفيذىا ات٠طة وضع و لكوف. العلبقة ذات الإدارية الأجهزية اختصاص من ذلك كوف
 تنعكس التي التنفيذ أخطاء إفُ ات١نظمة يعرض بينهما الفصل فإف و الدورية، ات١ستمرة ات١تابعة تستلزـي البشرية ات١وارد

 .عالية بكلف
 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد أٔشطخ ٔبلٟ ِغ اٌؼبٍِخ اٌمٜٛ رخط١ؾ ػلالخ .5

و يتأثر نشاط تٗطيط ات١وارد البشرية بباقي الأنشطة داخل ات١نضمة، فيما يلي سنلقى نظرة على أوجو العلبقة بتُ ىذه  يؤثر
 3الأختَة و نشاط التخطيط:
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 اٌؼلالخ ِغ الاعزمطبة: . أ

نوع، ات١دخلبت ت٘ثل نتائج تٗطيط القوى العاملة و ما تظهره من تٖديد تٟاجة ات١نظمة من ات١وارد البشرية من حيث الكم و ال
 الرئيسية لعملية الاستقطاب، فهي تساعد على وضع ات٠طة التي على أساسها ستتم عملية تٖديد مصادر ات١وارد البشرية.

 اٌؼلالخ ِغ الاخز١بس ٚ اٌزؼ١١ٓ: . ة

ره و كذلك ت٘ثل نتائج تٗطيط القوى العاملة مدخلب رئيسيا لنشاطي الاختيار و التعيتُ، فهي تٖدد العدد ات١طلوب اختيا
 تعيينو، و التخصصات ات١طلوب توافرىا في ىذا العدد.

 اٌؼلالخ ِغ اٌزذس٠ت: . د

توضح نتائج تٗطيط القوى العاملة أعداد و تٗصصات الأفراد الذين سيجري العمل على توفتَىم مستقبلب و احتياجاتهم 
 التدريبية التي ت٘كنهم من أداء عملهم بشكل جيد.

 للأفراد:اٌّغبس إٌّٟٙ  اداسحاٌؼلالخ ِغ  . ث

تعتبر نتائج ات١سارات الوظيفية جزيءا أساسيا من خطة القوى العاملة لأنها تبتُ احتياجاتها من ات١وارد البشرية مستقبلب، من 
 حيث الكمية و النوعية، و التي سيجري العمل على توفتَىا في الوقت ات١طلوب تٔوجب خطة العمل ات١وضوعة. 

 اٌؼلالخ ِغ ِخزٍف اداساد إٌّظّخ: . ط

مة الأخرى )إنتاج، تسويق، صيانة...( في عملية تٗطيط مل، فهذا يتطلب إشراؾ وحدات ات١نظمة كياف متكاباعتبار ات١نظ
ات١وارد البشرية، فيمكن أف تتنبأ إدارة التسويق مثلب تْجم ات١بيعات عن فتًة قادمة بالنسبة للمناطق البيعية ات١ختلفة، و على ىذا 

العمالة اللبزمة لكل منطقة من ات١ناطق البيعية، بالإضافة إفُ تقدير حجم العمالة من الأنشطة  الأساس تٯكن تقدير احتياجات
 ات١ساعدة )ت٥ازف، سكريتارية، ...(.

تٯكن للئدارات الأخرى أف تشتًؾ مع إدارة ات١وارد البشرية في وضع خطة العمالة، عن طريق قيامها بنقل توقعاتها عن 
إدارة ات١وارد البشرية، التي تٕمعها و تنسق فيما بينها، و ىنا تكوف خطة العمالة نابعة من الاحتياجات من العمالة إفُ 

احتياجات و توقعات الوحدات، كما تٯكن أف يقتصر دور الإدارات الأخرى على ت٣رد إتاحة البيانات التي تٖتاجها إدارة 
 تها بالرأي و ات١قتًحات في ىذا الصدد.ات١وارد البشرية لتخطيط العمالة، و قد يتعدى الأمر ذلك إفُ مشارك

 اٌّطٍت اٌضبٌش: الاعزمطبة وؤٚي ِشؽٍخ فؼ١ٍخ فٟ ػ١ٍّخ اٌزٛظ١ف 

بعد توصيف الوظائف و وضع خطة للموارد البشرية بات١نظمة، نصل إفُ أوؿ مرحلة فعلية من استًاتيجية التوظيف و ات١تمثلة في 
استقطاب الكفاءات أينما كانت، لكن قبل التطرؽ ت٢ذه النقطة نقدـ تعريفا موجزيا للتوظيف و نطرح بعض البدائل ات١تاحة التي 

 قد تغتٍ عنو. 
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 ّٛاسد اٌجشش٠خِفَٙٛ رٛظ١ف اٌ .1

 ت١نصب المحتملتُ ات١رشحتُ انتقاء و استقطاب تشمل التي العملية تلك" بأنو التوظيف Jean Marie PERETTI تعرؼ
 تٖديد ات١ؤسسة من تقتضي مستمرة عميلة ىو التوظيف" تفصيلب أكثر آخر تعريف في و  1".منظمة أو شركة داخل ما، عمل

 تم ات١ؤسسة، في للعمل ترغيبها و العناصر ىذه عن البحث و للعمل، ات١تاحة و ،الراغبة و ،القادرة العاملة القوى من احتياجاتها
   2".ت٢ا أعضاء ليكونوا ات١تقدمتُ العناصر أفضل اختيار

 ثذائً ػ١ٍّخ اٌزٛظ١ف  .2

اللجوء إفُ بدائل يعتبر التوظيف عملية مكلفة، و تنطوي على جانب كبتَ من ات٠طورة، ىذا ما يدفع بات١ؤسسات إفُ 
  3 التوظيف متى دعت اتٟاجة إفُ ذلك، و من أىم ىذه البدائل نذكر ما يلي:

  حيث يقوـ العامل بالعمل لساعات إضافية عن التوقيت الرتٝي للدواـ، و ذلك في  :الإضافيةساعات العال
 حدود ما يسمح بو ات١شرع.

 ت١وتٝيةو يتم اللجوء إليها خاصة في الأعماؿ ا: العقود الاؤقتة. 

 و ذلك عن طريق اللجوء إفُ مؤسسات للقياـ بأعماؿ لصافٌ ات١ؤسسة، و يتم اللجوء إفُ ىذه : الاقاولة من الباطن
الصيغة حينما تكوف ىذه الأعماؿ جد متخصصة كالقياـ بدراسات مثلب أو تٖتاج إفُ استثمارات معتبرة كتوظيف 

 ت بالإضافة إفُ تكاليف التشغيل و الصيانة العالية. ت٣موعة من السائقتُ و ما يصاحب ذلك من شراء سيارا

  :ىي انتداب عماؿ من مؤسسات أخرى ت١دة زمنية معينة. والإعارة 
 اعزمطبة اٌّٛاسد اٌجشش٠خ .3

 ِفَٙٛ الاعزمطبة: . أ

 الاستقطاب ىو جذب طالبي العمل ات١ؤىلتُ لشغل الوظائف الشاغرة بات١ؤسسة، ثم بعد ذلك اختيار أفضلهم و تعيينهم في
ىذه الوظائف، أما استًاتيجيا فهو يتجاوز ذلك إفُ اكتشاؼ الواىب و الكفاءات حتى قبل اتٟاجة إليها، و البقاء على 

  4إفُ حتُ اتٟاجة إليها. -خاصة مع تطور وسائل الاتصاؿ اتٟديثة-اتصاؿ معها 

                                                           

1 - Sabrina Kahina LAGHA & Tahar CHELLIHI, "Le Recrutement et le développement des 
Compétences dans la Société de Distribution de l'Electricité et du Gaz Centre -Etude de cas –la 
Direction de Distribution d’EL HARRACH", Revue Cahiers Economiques, Volume 11, Numéro 1, 
Faculté des sciences économiques, de gestion, des sciences commerciales, université d’El Djelfa, El 
Djelfa,2019, p : 43- 44 

 و نفسٌة أبحاث مجلة ،"المهنٌة الكفاءة اختٌار ومصادر التوظٌف عملٌة مكونات" جلاب، مصباح و خطوط رمضان  - 2

 322: ص ،2337 قسنطٌنة، ،2 قسنطٌنة جامعة والتربوٌة، النفسٌة التطبٌقات مخبر ،3 العدد ،32 المجلد تربوٌة،

واقع سٌاسة الاختٌار و التعٌٌن و أثرها على المسار الوظٌفً للعاملٌن فً المصارف العاملة  ،منٌر زكرٌا أحمد عدوان  - 3

 43 ص: ،2333 الجامعة الإسلامٌة، غزة، كلٌة التجارة، إدارة الأعمال، تخصص الماجستٌر، شهادة لنٌل رسالة ،فً قطاع غزة

 شهادة لنٌل أطروحة ،تسٌٌر و تنمٌة الموارد البشرٌة و دوره فً تحقٌق الجودة و المٌزة التنافسٌة ،رٌاض عبد القادر - 4

 345 ص: ،2335 الجزائر، جامعة الاقتصادٌة، العلوم كلٌة إدارة الأعمال، تخصص الدكتوراه،
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 أ١ّ٘خ الاعزمطبة:  . ة

خضع لعملية الانتقاء، فكلما كاف الاستقطاب جيدا كلما  تكمن أت٫ية الاستقطاب في كونو يوفر الكفاءات البشرية التي ست
  1كانت عملية الانتقاء أسهل و أت٧ع. و تبرز أت٫ية الاستقطاب كذلك من خلبؿ ما يلي:

 كلما  للعمل عدد ات١تقدمتُ زاد و كلما ات١ؤسسة، أماـ ات١تاحة العمالة و مصادر أبواب تٚيع يفتح اتٞيد الاستقطاب
 .ات١تقدمتُ بتُ من و الأفضل الأكفأ لانتقاء واسعة ات٠يارات أصبحت

 و  للعمل ت٢م ات١كاف ات١ناسب بأنها ات١رشحتُ إفُ رسالتها توصيل ات١ؤسسة تستطيع الاستقطاب عملية خلبؿ من
 .الوظيفية حياتهم تطوير

 و ات١نتجة داخل ات١نظمة الفعالة العمل قوة بناء في الأوفُ ات٠طوة ىو الاستقطاب عملية ت٧اح إف. 

 ات١ؤسسة و زيادة فعالية العمالة استقرار إفُ يؤدي عالية كفاءة و ذات مؤىلة عاملة قوى على اتٟصوؿ. 

 من الاختيار يتم ات١ناسبتُ الذين الأفراد استقطاب على التًكيزي خلبؿ من الاختيار ت٧اعة عملية زيادة في الإسهاـ 
 .الوظائف لشغل ات١ؤىلتُ غتَ الأفراد عدد تقليل و بالتافِ بينهم،

 ِظبدس الاعزمطبة: . د

تٯكن التمييزي بتُ نوعتُ من مصادر الاستقطاب، أولا ات١صادر الداخلية: حيث يتم انتقاء أفراد من العمالة ات١وجودة لذي 
 ات١نظمة، و ثانيا ات١صادر ات٠ارجية: و ذلك بالتوجو إفُ سوؽ العمل و انتقاء أفراد يتلبءموف و حاجات ات١ؤسسة. 

  ت٬ب أف  فيها، و الذين العاملتُ على الشاغرة الوظائف تعبئة عند ات١ؤسسة في ىذه اتٟالة تعتمد الداخلية:الاصادر
 :منها نذكر عدة أساليب ات١صدر ىذا في و يستخدـ الشاغرة، الوظيفة متطلبات فيهم تتوفر

 وفقا تكوف حيث الأصلية، وظيفتو من أعلى مهتٍ ذات تصنيف شاغرة تكوف وظيفة إفُ العامل نقل ىي :الترقية 
 .و الوظائف الأخرى وظيفة ما بتُ العلبقة توضح ترقية، خرائط شكل على و معينة متكاملة، واضحة، ت٠طة

 ىو نقل العامل من وظيفة إفُ أخرى، أو من قسم إفُ آخر، بغرض سد ات١ناصب الشاغرة في الداخل، التحويل :
و أكبر، كما يساعد على تٖقيق التوازف في ات١وارد البشرية على أي وضع الفرد في ات١نصب الذي تكوف اتٟاجة إلي

 مستوى فروع و أقساـ ات١ؤسسة.  

 للعمل، و تزييد العودة في الراغبتُ خاصة ات١نظمة، في العمل ت٢م سبق موظفتُ توظيف : أيالاوظفون السابقون 
 العاملتُ. لدى الرضا درجة من ترفع و و الانتماء للمنظمة، بالولاء الشعور الطريقة ىذه

 الوظيفة، تلك و مؤىلبت بتحديد متطلبات الشاغرة الوظيفة عن الإعلبف يستعمل التًقية عند :و التنافس الإعلان 
 1.تٔوضوعية اختيار أحدىم تٔعايتَ الوظائف أف يتقدـ، و يتم تلك لشغل أىلب نفسو يعتبر من لكل الفرصة لإعطاء

                                                           

 الماجستٌر، شهادة لنٌل رسالة ،البشرٌة بتحقٌق المٌزة التنافسٌةعلاقة استقطاب و تعٌٌن الموارد  ،مٌرفت الغلاٌنً - 1

 22 ص: ،2335 الأزهر، غزة، جامعة كلٌة الاقتصاد و العلوم الإدارٌة، إدارة الأعمال، تخصص
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  :ات٠ارجية أكثر تنوعا من ات١صادر الداخلية، لكن ىنا تٕهل ات١نظمة أية تعتبر مصادر التوظيف الاصادر الخارجية
 معلومات عن الأفراد ات١تقدمتُ إلا ما قدموه ىم عن أنفسهم، و من أىم مصادر العمالة ات٠ارجية ت٧د:

  :مساعدة طالبي العمل في اتٟصوؿ على منصب شغل  ىي منظمات حكومية تتمثل مهمتها في ووكالات التشغيل
في ت٥تلف ات١ؤسسات، ىذه الأختَة تكوف ت٣برة في بعض الدوؿ، و تٖت طائلة القانوف، بتقدفٔ كل ات١علومات عن 

 2ات١ناصب الشاغرة لوكالات التشغيل.

  :حد أف تلجا إفُ أنها عملية التوظيف بإمكاناتها ات٠اصة كما تٯكبف تقوـ أية مؤسسة تٯكن لأمكاتب التوظيف
جر مادي أ جل توفتَ ات١وظفتُ ات١ناسبتُ مقابلأمكاتب التوظيف التي تضع تٖت تصرفها كل إمكانياتها ات١عرفية من 

يتم الاتفاؽ عليو مسبقا، فهذه ات١كاتب عادة ما تتوفر على مصادر للموظفتُ المحتملتُ أكبر من تلك ات١تاحة 
نها متخصصة في ىذا و ىذا طبيعي لأ ،يفة تكوف أكبرظء الشخص ات١ناسب للو ف خبرتها في انتقاأللمؤسسات، كما 

ف تكوف أجل أالتوظيف لديها من  ؽجراءات و طر إكما أف مكاتب التوظيف تقوـ دوريا بتحستُ  المجاؿ دوف غتَه.
الاضطراب، و  ، و لاسيما في ظل بيئة الأعماؿ اتٟديثة التي ت٘تاز بسرعة التغتَ وات١ستوى ات١طلوبت٥رجاتها في 

ف يكوف ت٢ا أف تكوف ىذه ات١كاتب مرخصة من قبل ات٢يئات الرتٝية ت١مارسة نشاطها كما ت٬ب أبطبيعة اتٟاؿ لابد 
و تٯكن للمؤسسات التي تتوجو إفُ مكاتب التوظيف  3خلبقي نظرا تٟساسية النشاط الذي تقوـ بو.أالتزياـ 

 :الاستفادة من ات١زيايا التالية

 بالتافِ ات١اؿ ت٦ا يوفر اتٞهد و الوقت و ،في البحث و الانتقاء التي تتوفر عليها مكاتب التوظيف التقنيات ات١تقدمة.  
 ت٦ا  ،تتوفر ىذه ات١كاتب على موظفتُ متخصصتُ في ت٣اؿ انتقاء الأفراد و تٯتلكوف خبرة كبتَة في ىذا المجاؿ

 نها.اعف من احتماؿ ت٧اح و بقاء ات١رشح ات١ختار في الوظيفة ات١علن عضي
 ذا غادر ات١رشح ات١قدـ من قبل مكتب إعادة عملية التوظيف في حالة ما إتستفيد ات١ؤسسات عموما من ضماف ب

شهرا، و تفرض معايتَ  12و  9ما بتُ عادة و التي تتًاوح  ،التوظيف منصبو خلبؿ فتًة الاختبار أو فتًة الضماف
ISO 9001 من ت٣مل عمليات التوظيف. %10التوظيف ف لا تتجاوز نسبة إعادة أ، على مكاتب التوظيف 

 تقوـ بعض مكاتب التوظيف تٔرافقة العماؿ اتٞدد حتى بعد التعيتُ بغرض تسهيل عملية اندماجهم في بيئة عملهم. 
  يف فهي تٖصل على ظتتخلص ات١ؤسسة التي تلجا ت١كاتب التوظيف من الإجراءات الإدارية العقدة لعملية التو

 ار المحتملة من عملية التوظيف.طختتقاسم مع ىذه ات١كاتب الأا أنهف جاىزيا، كما ظات١و 

                                                                                                                                                                                  

نصٌرة، "إشكالٌة التسٌٌر و التوظٌف فً المإسسة"، مجلة التنمٌة و إدارة الموارد البشرٌة،  عٌشاوي وهٌبة و عٌشاوي - 1

 93 -89، ص ص: 2335، كلٌة العلوم الإنسانٌة و الاجتماعٌة، جامعة البلٌدة، الجزائر، 3، العدد 3المجلد 

2  - Michel AMIEL et Francis BONNER, Recruter sans trop d’erreurs, De Boeck édition, Bruxelles, 
2002, p : 54 

3 - Louis Simoun FAURE, Le recrutement éthique, Dunod édition, Paris, 2014, pp : 130- 132 
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   :و تنقسم إفُ عده أنواع فقد تكوف مسموعة، مرئية، أو مقروءة، و إف كانت ىذه الأختَة الإعلان في الصحافة
 1ىي أكثرىا انتشارا، كما تٯكن أف تكوف ت٤لية، وطنية، أو دولية، أيضا تٯكن أف تكوف عامة، أو متخصصة...

  :تعتبر اتٞامعات و مراكزي التكوين ات١صدر الرئيسي للخرت٬تُ اتٞدد، كما أنها تتوفر الجامعات و مراكز التكوين
  2على تٚيع التخصصات ات١طلوبة، لكن من سلبياتها أف من تتم مقابلتهم يكونوف مستفسرين أكثر منو طالبي عمل،

 لتخرج.كما أنهم عدتٯي ات٠برة باعتبارىم لا يزيالوف على أعتاب ا

  :و ىي طريقة حديثة نسبيا، تٕمع العارضتُ للعمل مع طالبي العمل، قد يتم تنظيمها من قبل معارض العال
اتٟكومات أو اتٞماعات المحلية، و ىنا تكوف تكلفة دخوؿ ات١عارض رمزيية أو ت٣انية بالنسبة للمتعاملتُ، أما إف  

 و لا تدخلها إلا ات١ؤسسات الكبتَة تأكيدا لسمعتها.  كانت من تنظيم مؤسسات خاصة فإنها تكوف عالية التكلفة،

  :ىذه الطريقة تعتبر مكملة للطرؽ الأخرى، و ىي تستعمل من قبل إدارة ات١ؤسسات العمومية و ات٠اصة الالصقات
على حد سواء، و لا تكوف ناجحة إذا غرؽ ات١لصق بتُ كم ىائل من ات١علومات، و مع ذلك إذا كاف جيدا مضمونا 

جا فلب بد أف ت٬لب انتباه الزيوار في ات١ساحات التجارية، عند وكلبء السيارات، البنوؾ... كما تستخدـ ىذه و إخرا
الوسيلة بكثرة من قبل التجار و اتٟرفيتُ للبحث عن عماؿ قليلي التأىيل أو ات١وتٝيتُ. كما تٕدر الإشارة إفُ أنو في 

   3 قانونية.بعض البلداف تٮضع ىذا النوع من ات١لصقات لضوابط ال

  :الاعتماد على تكنولوجيا ات١علومات في عمليات الاستقطاب، لقد زاد في الآونة الأختَة الاستقطاب الإلكتروني
حيث أصبحت شبكة الأنتًنيت أداة اقتصادية، سهلة، و سريعة لاستقطاب ات١هارات ات١ختلفة، فمثلب زادت نسبة 

في الولايات ات١تحدة  %353بنسبة  1998و  1997استخداـ الاستقطاب عن طريق الأنتًنيت بتُ سنتي 
  4الأمريكية.

 وخاص لشغل الوظائف الشاغرةداخل ات١نضمة باقتًاح أش ىنا يقو ـ العماؿ منيات العاال في الانظاة: توص ، 
جيد كلما كاف احتماؿ أف يكوف ات١وص بو كذلك، و من سلبياتها احتماؿ أف تٮلط  كلما كاف ات١وصي ذو أداء

و ينظر إليها  5و العصبيات داخل ات١نظمة، ات١وصوف بتُ الصداقة و الكفاءة، و الأداء، كما أنها قد تنمي التحيزيات
   البعض على أنها تٗل تٔبدأ تكافؤ الفرص.  

                                                           

1 -  Michel AMIEL et Francis BONNER, op cit, pp : 57- 59 

 34، ص: 2333التوزٌع، القاهرة، ، دار الفجر للنشر و مراهنة الكفاءات للقوى العاملةمحمد عبده حافظ،  - 2

3 -  Michel AMIEL et Francis BONNER, op cit, p : 62 -  63 

خلٌلً أحمد، "أثر التنظٌمات غٌر الرسمٌة على استقطاب العاملٌن بالمإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة"، مجلة العلوم  - 4

الاقتصادٌة التسٌٌر و العلوم التجارٌة، جامعة المسٌلة، الجزائر،  ، كلٌة العلوم35الاقتصادٌة و التسٌٌر و العلوم التجارٌة، العدد 

 238، ص: 2336

 35محمد عبده حافظ، مرجع سابق، ص:  - 5
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  الاعزمطبة ِظبدس ِغبٚئ ٚ ِضا٠ب . س

 يلخص اتٞدوؿ التافِ مزيايا و مساوئ كلب الطريقتتُ:
 

 
 المساوئ المزاٌا الاستقطاب

 داخلي

 من يتم ترقيتهمارتفاع معنويات  -
تستطيع ات١نظمة تقييم ات١رشحتُ  -

 فضل أبشكل 
آلية تٖفيزي لتقدفٔ مستوى جيد  -

 في الأداء

 استياء داخلي -
 ات٩فاض معنويات من فَ يتم ترقيتهم -
قد يدخل العاملوف في تٖالفات و  -

تٕاذبات و منافسات للحصوؿ على 
 التًقية

 خارجي

 إدخاؿ روح جديدة للمنظمة -
ات٩فاض تكلفة التدريب في حالة  -

 توظيف الكفاءات 
ليس ىناؾ تٖالفات لدى  -

 ات١تقدمتُ على حساب الآخرين 

 أفراداختار  علىعدـ قدرة ات١نظمة  -
 يتلبءموف مع ثقافتها و طرؽ عملها

 ات٩فاض معنويات ات١تًشحتُ الداخلتُ -

  147ص:  سابق، مرجع ،رياض عبد القادر: مصدر

السابق أف لكلب ات١صدرين مزيايا و مساوئ، فاعتماد مصدر داخلي يؤدي إفُ ارتفاع معنويات من  نلبحظ من خلبؿ اتٞدوؿ
تم ترقيتهم كما أنو يتيح للمنظمة تقييم أفضل للمتًشحتُ، لكن على النقيض من ذلك، تٮلق نوع من الاستياء في نفوس 

تكوف في صافٌ ات١ناخ الاجتماعي بات١نظمة. بالإضافة إفُ العماؿ الذين فَ تتم ترقيتهم كما يودي أحيانا إفُ ظهور تٖالفات لا 
 ذلك تٯكن أف نضيف أف ترقيو عامل ما، تعتٍ بالضرورة فتح منصبو الأصلي للتوظيف أيضا.

أما التوظيف ات٠ارجي فيحمل أفكارا و إبداعا جديدين تٯنحو الداخلوف للمنظمة، لكن تبقى مسألة توافقهم مع ثقافة ات١نظمة 
ت٤ل نظر. كما أف إخضاعهم لبرامج تدريبية تكوف ضرورية بغرض اندماجهم، و ليس خافيا ما ت٢ذه الأختَة من و عاداتها 

 تكاليف تقع على عاتق ات١نظمة.

و واقع اتٟاؿ أف ات١ؤسسات تعتمد كلب ات١صدرين، و عادة ما تفضل ات١صادر الداخلية بالنسبة للمناصب القيادية )رئيس 
 ر...(، بينما تعتمد ات١صادر ات٠ارجية للمناصب العادية )مهندس، ت٤اسب، مكلف بالأجور...(.مصلحة، رئيس دائرة، مدي

 اٌّطٍت اٌشاثغ: أزمبء ٚ رؼ١١ٓ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

بعد الانتهاء من استقطاب الكفاءات تقوـ إدارة ات١وارد البشرية بات١نظمات بإجراء اختبار أو عدة اختبارات لانتقاء الأفضل من 
 الكفاءات، ثم تعيينها في ات١ناصب الشاغرة. بتُ ىذه

مزاٌا و مساوئ مصادر الاستقطاب 1-3الجدول   
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 ٚ أ١ّ٘خ أزمبء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ِفَٙٛ .1

 في الأفراد و فرز و تصفية، غربلة، "ىو . و في تعريف أشملما عمل أو معينة وظيفة لشغل ات١تقدمتُ أفضل الانتقاء ىو اختيار
 من فات٢دؼ و ىكذا اتٞيد، للؤداء إليها حاجة في تكوف ات١نظمات و مؤىلبت، و قدرات، متطلبات، من تٯتلكونو ما ضوء

و تعتبر مرحلة انتقاء ات١وارد البشرية مرحلة  1.التعيتُ عملية تأتي ذلك للوظيفة"، وبعد الأفراد و أكفأ ىو اختيار أصلح الانتقاء
 2في غاية الأت٫ية لعدة أسباب لعل أت٫ها:

 لبية، ليس على ات١وظف فحسب بل على ات١ؤسسة التي إف ات٠طأ في اختيار ات١وظف ات١ناسب يؤدي إفُ نتائج س
 يعمل بها ككل.

  يقلل الاختيار اتٞيد من معدلات الغياب عن العمل، لأف العامل الذي يعمل مع وظيفة لا تناسب ميولاتو يكوف
 أكثر التماسا للؤعذار من أجل التغيب عن العمل.

 العماؿ عرضة ت٢ا أثناء تأدية وظائفهم. يؤدي الاختيار السليم إفُ تٗفيض حوادث العمل التي يكوف 

  عادة ما يشعر العامل الذي يعمل في وظيفة تناسب ميولاتو و طموحاتو بالرضا النفسي، ت٦ا ينعكس إت٬ابا على
 أدائو، و بالتافِ أداء ات١ؤسسة ككل.

  تٖد تشريعات بعض الدوؿ من قدرة ات١ؤسسات على إنهاء مهاـ العماؿ غتَ ات١نتجتُ، و ىذا ما يستوجب الاىتماـ
 بات١رحلة الأوفُ لالتحاؽ الأفراد، و ات١تمثلة في مرحلة الانتقاء. 

 يؤدي الاختيار السليم للؤفراد إفُ اختصار زمن و كلفة البرامج التدريبية ات١رافقة لعملية التوظيف. 

  عملية التوظيف ما ىي إلا امتداد طبيعي لتخطيط ات١وارد البشرية، فهي تضعها موضع التنفيذ، و بالتافِ فاف الانتقاء
 اتٞيد للؤفراد يعد عاملب أساسيا من عوامل ت٧اح خطة ات١وارد البشرية.

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد أزمبء الأعظ اٌزٟ ٠مَٛ ػ١ٍٙب ػ١ٍّخ .2

  3على الاعتبارات التالية:  شريةالب ات١وارد انتقاء عمليةتقوـ 

 .الاستًاتيجية العامة للمؤسسة 

 .استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية 

 .التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات داخل ات١ؤسسة 

                                                           

 من عٌنة لدى حالة التوظٌف، دراسة عملٌة فً المستخدمة والإجراءات الأدوات دور " أحمد، حدة بسكر و نوارة مومن - 1

الإنسانٌة و  العلوم كلٌة ،3 ، العدد3المجلد  الشامل للعلوم الاجتماعٌة و التربوٌة، مجلة ،"البشٌر رزٌق المثبتٌن بمستشفى الموظفٌن

 86: ص ،2338 الوادي، الوادي، جامعة التجارٌة، العلوم و التسٌٌر الاجتماعٌة

 78 -77ص ص: ، 2337، دار الفكر الجامعً، الإسكندرٌة، السٌاسات البترولٌة فً مجال الأفرادمحمد الصٌرفً،   2

3 Annick HAEGUL, La boîte à outils des ressources humaines, Dunod édition, Paris, 2016, p : 48 
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  الاتفاقات و ات١واثيق ات١وقعة من قبل ات١ؤسسة في ما تٮص ات١سؤولية الاجتماعية للمؤسسة، كحق تكافؤ الفرص بغض
 ن السن، اتٞنس، العرؽ... مع ضماف نسبة ت٤ددة من ات١ناصب لذوي الاحتياجات ات٠اصة.النظر ع

 .ات١خططات السنوية و ات٠ماسية الاحتياجات التوظيف 

  .القيم و ات١بادئ التي تعتنقها ات١ؤسسة 

 .الاختصاصات ات١طلوبة من قبل ات١ؤسسة مع تٖديد الأولويات 

   كتابية، اختبار القدرات العقلية، مراكزي التقييم...(.وسائل الانتقاء ات١ختارة )اختبارات 

  .مدى مسات٫ة رؤساء الأقساـ و ات١ديرين في عملية التوظيف 

 القراراتمثل  ات١ؤسسة فيها تتحكم لا خارجية عوامل ىناؾ، داخليو عوامل اعتبارىا تٯكن التي إفُ ىذه العوامل الإضافةب      
التنظيمية التي تصدرىا اتٟكومات، و كذلك طبيعة سوؽ العمل التي في النهاية ىي عبارة عن سوؽ خاضعة لقانوف  ات١راسيم و

 العرض و الطلب.  
 ؽشق أزمبء اٌّٛاسد اٌجشش٠خ .3

ة، رسائل لقد تعددت طرؽ انتقاء ات١وارد البشرية ات١لبئمة لوظيفة ما، منها ما ىو متعارؼ عليو مند القدفٔ كاعتماد الستَة الذاتي
التوصية أو ات١قابلة، و منها ما ىو حديث ظهر كنتيجة لتطور المجتمعات كات١كاتب ات١تخصصة في التوظيف أو الاعتماد على 

 ت٥تلف البرت٣يات و مواقع التواصل الاجتماعي. و من أىم ىذه الطرؽ ما يلي: 
 اٌزٛظ١ف: رؾ١ًٍ ؽٍت  . أ

 أو مطبوعة ورقة من مكوف ورقي ت٪وذج و ىو رتٝي، بشكل ات١نظمة في لالعم في التقدـ لطلب الرغبة عن التوظف طلب يعبر
الشخصية،  كات١علومات التوظف، في الراغبتُ عن البشرية ات١وارد إدارة قبل من و استفسارات معلومات على ت٭توي أكثر،
 شخصية ت٪ط عن أوليا انطباعا يعطيالعلمي و غتَىا. و تٯلؤ طالب العمل النموذج تٓط يده ت٦ا  الاجتماعية، ات١ؤىل اتٟالة

 ت٧د لذلك فيها، التعيتُ ات١راد الوظائف طبيعة و نوعية حسب التوظف طلب في ات١طلوبة ات١علومات عمق و تٮتلف ات١تقدـ،
 1.التوظف لطلب واحد ت٪وذج من أكثر تصمم ات١نظمات

 الاخزجبساد اٌىزبث١خ:    . ة

تعد الاختبارات الكتابية من بتُ أكثر طرؽ الانتقاء استعمالا، و عادة ما تكوف الاختبارات الكتابية حاضرة في ات١سابقات 
الإدارية، و نستطيع أف ت٪يزي بتُ أربعة أنواع: ثلبثة من فئة الأسئلة ات١فتوحة حيث تكوف للمتًشح مطلق اتٟرية في الإجابة، و 

 .QCMحيث ما على ات١تًشح إلا أف تٮتار من بتُ الإجابات ات١قتًحة عليو و تعرؼ اختصارا ب  الرابعة ىي الأسئلة ات١غلقة

 يطلب من ات١تًشحتُ كتابة مواضيع إنشائية بغية التعرؼ على مقدار ثقافتهم العامة : الكلبسيكية ات١واضيع الإنشائية
و مدى تٖكمهم في تقنيات التحرير و أو ما تعلق تٔيداف متخصص، و كذلك قدراتهم الذىنية تٔفهومها العاـ، 

 مهاراتهم اللغوية.
                                                           

 325 -324عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص:  - 1
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  الأسئلة ات١باشرة: و ىنا يتم طرح أسئلة، و يطلب من ات١تًشحتُ الإجابة عليها بدقة مثل ما ات١قصود بالنظاـ
قة في كونها جد متخصصة، و تكوف ىنا ات١هارات ات١تعل الإنشائيةالثنائي... و تٗتلف الأسئلة ات١باشرة عن ات١واضيع 

 بتقنيات التحرير أقل أت٫ية.  

 فتقدـ لو بعض الوثائق ات١رجعية و يطلب منو   ،اختبارات الوضعية: و ىنا يوضع ات١تقدـ للوظيفة في وضع عمل فعلي
كتابة تقرير عنها إفُ رئيسو ات١باشر مثلب، و تهدؼ ىذه الاختبارات إفُ قياس مدى قدرة الفرد على التحرير، 

 .لتصور الصحيح للموقفالتحليل، التلخيص، و ا
 و عادة ما يكوف حاضرا  ،الأسئلة ذات الاختيارات ات١تعددة: يصلح ىذا النوع من الاختبارات ت١ختلف ات١ستويات

في ات١سابقات، كمسابقات الوظيف العمومي في الاتٖاد الأوروبي مثلب، و ما تٯيزي ىذا النوع من الأسئلة ىو سهولة 
  1ا لا تقبل الإجابات أية تأويلبت لأنو تكوف ت٤ددة مسبقا.و موضوعيتها فهن ،عملية التصحيح

 اٌّمبثٍخ:    . د

ات١قابلة ىي إحدى وسائل الانتقاء الأكثر شيوعا ت١ا تتميزي بو من مرونة و إمكانية التطبيق سواء مع العمالة ات١اىرة أو غتَ 
لتبادؿ ات١علومات في الاتٕاىتُ فات١قابلوف ت٭صلوف على ات١اىرة، و مع ات١ستويات الإدارية و الفنية ات١ختلفة. كما تعتبر قناة 

  2معلومات مباشرة من ات١تقدمتُ، و ىؤلاء بدورىم يعرفوف ما يريدونو من معلومات عن ات١ؤسسة من ات١قابلتُ.

 أما من حيث ات١ضموف فاف أكثر الأنواع شيوعا ىي:

ة الذاتية للمتًشح للوظيفة، و يطلب ات١زييد من التوضيح لبعض : و التي يقوـ ات١قابل خلبت٢ا تٔسح الستَ الاقابلة الكلاسيكية
ات٠برات و التجارب ات١ذكورة فيها، و لاسيما تلك ات١تعلقة بالوظيفة ات١راد شغلها، كما قد يطرح ات١قابل أسئلة عامة و خارج 

الأقل مردودية في معرفة مدى ملبئمة الوظيفة كهوايات ات١تًشح، و ميولاتو، يعتبر ىذا النوع من ات١قابلبت الأكثر استعمالا و 
 ات١تقدـ مع متطلبات ات١نصب ات١راد شغلو.

يعتبر ىذا النوع من ات١قابلبت سهل نسبيا لأنو يقوـ على استعماؿ ت٪وذج من الأسئلة متماسكة و معدة  الاقابلة الاهيكلة:
أطوؿ في الاستماع للمتًشح و تسجيل النقاط. و سلفا لكل ات١تقدمتُ، و بهذا فإف المحادثة تكوف موجهة و تٯضي ات١قابل وقتا 

 من عيوب ىذا النوع أنو لا يعطي للمقابل اتٟرية الكافية لمحاورة ات١تقدـ و طرح ات١زييد من الأسئلة عن النقاط التي تثتَ اىتمامو.

ؿ مناقشة أذواقهم، : يسمح ىذا النوع من ات١قابلبت للمقيم بدراسة ات١تقدمتُ لشغل الوظائف من خلبالاقابلات التحفيزية
رغباتهم، أىدافهم، تفضيلبتهم، و اىتماماتهم... كما يدرس ات١قابل مدى ت٘اسك ات١سار ات١هتٍ للمتًشح، و الدوافع التي دعتو 

                                                           

1 - Michel AMIEL et Francis BONNER, op cit, pp : 85- 90 

 96، ص: 2333، دار الراٌة للنشر و التوزٌع، عمان، البشرٌة مفاهٌم جدٌدة فً إدارة المواردزاهر عبد الرحٌم،  - 2
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لعرض خدماتو، و تأثتَ كل ذلك على مدى إمكانية ت٧احو في الوظيفة ات١قتًحة. و عادة ما يستعمل ىذا النوع من ات١قابلبت  
  1لأنواع الأخرى.كتتمة إفُ ا

 ِشاوض اٌزم١١ُ:  . س

ظهر ىذا الأسلوب خلبؿ اتٟرب العات١ية الثانية، حيث كاف يهدؼ إفُ اختيار ضباط و جواسيس ذوي مهارة عالية عن طريق 
إخضاع ات١تًشحتُ إفُ اختبارات نفسية و سلوكية متعددة، و ت٘ارين ت٥تلفة، و مقابلبت عديدة، و بعد اتٟرب انتقلت فكرة 

التقييم إفُ الصناعة و القطاع ات١دفٓ بشكل عاـ. ثم تطورت الفكرة فأصبح التقييم يقوـ على عدة أبعاد، و يتم من مراكزي 
خلبؿ عدة مقدرين، فمثلب إذا كانت وضيفة معينة تٖتاج إفُ القدرة على التأثتَ في الآخرين فإنو يتم قياسها بأسلوبتُ ت٥تلفتُ 

 2 و ىكذا.
 اٌزؼ١١ٓ  .4

ت١رحلة الأختَة في مسار عملية التوظيف، فبعد عملية الاستقطاب و اختيار ات١رشح الأنسب للوظيفة يستدعى يعتبر التعيتُ ا
و في حالة ما كاف التوظيف خارجيا يطلب من ات١وظف اتٞديد إحضار بعض الوثائق التكميلية  ،ىذا الأختَ لاستلبـ منصبو

 لكنها عموما تكوف كما يلي: ،فُ أخرى كذلكو من وظيفة إ ،و التي تٗتلف من مؤسسة إفُ أخرى ،ت١لفو

 شهادة ميلبد. 

 شهادة ات١ؤىلبت الدراسية. 

 شهادة أداء ات٠دمة العسكرية أو الإعفاء منها. 

 شهادات العمل التي تثبت ات٠برة ات١هنية. 

 صحيفة السوابق العدلية. 

 أما إذا كاف التوظيف داخليا فيمكن أف يكوف التعيتُ بالطرؽ التالية:

 شريطة توافره على الكفاءة ات١طلوبة و شغور ات١نصب ات١راد  ،: أي أف يرقى العامل من وظيفة إفُ وظيفة أعلىالتًقية
 ترقيتو إليو. 

  النقل: و معتٌ ذلك أف ينتقل العامل من وحدة إفُ وحدة أخرى بات١نظمة، سواء برغبتو الشخصية أو تٟاجة ات١نظمة
 وؿ على موافقة كلب الوحدتتُ.نفسها، و في اتٟالة الأوفُ لا بد من اتٟص

                                                           

1 -  Frédéric BONTE et Yann BUSTOS, Méthodes de recrutement, Librairie Vuibert, Paris, 2004, 
pp : 118- 119 

، ص ص: 2336، دار الفكر، عمان، الأسالٌب الحدٌثة فً انتقاء الموظفٌنمارك كوك ترجمة مروان طاهر الزعبً،  - 2
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  الانتداب: حيث يتم نقل العامل لكن بصفة مؤقتة قد تطوؿ أو تقصر. و بنهايتها يعود إفُ عملو السابق أو يتم
  1ت٘ديد عقد الانتداب.

 اٌّجؾش اٌضبٟٔ: اٌزذس٠ت وؤُ٘ ِذاخً ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

لذلك فقد خصصنا لو مبحثتُ كاملتُ قصد ت٤اولة الإحاطة بكل اتٞوانب يعتبر التدريب من أىم مداخل تنمية ات١وارد البشرية، 
ات١تعلقة بو، في ىذا ات١بحث سنبرز مفهومو، أت٫يتو، فوائده، و ت٥تلف الطرؽ ات١تبعة لتدريب الأفراد، سواء التقليدية منها أو 

 ة.اتٟديثة، أما في ات١بحث ات١وافِ فسنتحدث عن مراحل العملية التدريبية خطوة تٓطو 
   اٌزذس٠ت ِفب١ُ٘ أعبع١خ ػٓ: اٌّطٍت الأٚي

يعد التدريب من أكثر مواضيع تنمية ات١وارد البشرية دراسة، غتَ أف البعض قد تٮلط بينو و بتُ ات١واضيع ات١شابهة لو التي 
 سنحاوؿ توضيحها من خلبؿ ىذا ات١طلب.

 اٌزذس٠ت ِفَٙٛ .1

 في مهاراتهم لتنمية العماؿ تصرؼ تٖت ات١وضوعة البيداغوجية الوسائل كل"  بأنو التدريب Pierre LOUART يعرؼ
 داخل جديدة أدوار تقلد على مساعدتهم خلبؿ من شخصيتهم تثري و ،التقنية مهاراتهم تقوي ات١قتًحة فالأنشطة العمل،
 الدعم و اتٟديثة، التقنيات و ،الوسائل و ،الإجراءات ت٣موعة" التدريب يعتبر تفصيلب، أكثر آخر تعريف في و 2."ات١نظمة

 بالشكل قدراتهم و،  مواقفهم و سلوكياتهم، و ،معارفهم تٖستُ على ات١وظفتُ تشجيع خلبت٢ا من يتم التي و لو، ات١خطط
 ات١ستقبلية و اتٟالية مهامها أداء و بيئتها، مع للتكيف الاجتماعية أو/و الشخصية الأىداؼ تٖقيق من ات١نظمة تٯكن الذي

 ترتكزي البشرية، ات١وارد إدارة وظائف من مهمة وظيفة التدريب"كما تٯكن تعريف التدريب أيضا تٔا يلي:    3."ملبئم بشكل
 كيفية و ات١نشأة داخل أدائهم لتحستُ جديدة، و قيم معارؼ، ت، مهارا اتٕاىات، خبرات، الأفراد إكساب على أساسا

 لتحقيق العصر، تطورات مع تتماشى حديثة و طرؽ أساليب باستخداـ ذلك و معها، التأقلم و اتٞديدة الظروؼ مع التصرؼ
 4".غتَىا مع مقارنة تنافسية ميزية إعطائها و ات١ؤسسة أىداؼ

                                                           

 335 -334محمد عبده حافظ، مرجع سابق، ص:  - 1

2 - Amina MEKHELFI et autres, "Évaluation de l'efficacité du processus de formation au sein de 
l’entreprise SONATRACH", Dirassat Journal Economic Issue, volume 16, numéro 1, Faculté des 
sciences économiques commerciales et des sciences de gestion, université Laghouat, Laghouat 
,2019,p : 423  

 مجلة ،"CR-METAL المعدنً البناء بمإسسة البشري المورد تنمٌة فً التدرٌب أثر " لحشم، وقسمٌة زواوي، حمزة عمر - 3

 الجزائر، ،3الجزائر  جامعة الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، العلوم كلٌة ،3 العدد ،22 المجلد الاقتصادٌة، العلوم معهد

 236: ص ،2339

 ،"المإسسة تسٌٌر على أثره و البشرٌة الموارد تثمٌن فً التدرٌب دور"  محمد جبوري و عبد اللطٌف محمد بوصلاح، - 4

 تلمسان، تلمسان، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،3 العدد ،3 المجلد الاقتصادٌة، العلوم معهد مجلة

 337: ص ،2339
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 اٌفشق ث١ٓ اٌزذس٠ت ٚ اٌزط٠ٛش .2

 يهدؼ و التدريب، و التعليم برامج خلبؿ من مهاراتهم و الأفراد بسلوؾ رتقاءللب ات١نظمة تبذت٢ا التي اتٞهود ت٣موع ىو التطوير
 إفُ عادة ستخدـالذي ي التطوير من جزيء ىو فالتدريب لأدائها، طمحت التي ات١ستقبلية الأعماؿ متطلبات في التحكم إفُ

 أىم، ت١ناصب هملتأىيلالأفراد  و الإدارة بتُاتٞهود  تضافر علىللدلالة  ات١هنية ات١سارات تطوير وفق عبارة ات١هتٍ ت١سارا جانب
 و ،ات١ستقبلي العمل ت١تطلبات الإعداد إفُ يهدؼ ، فإف التطويراتٟالية ات١هارات ضعف معاتٞة إفُ يهدؼ التدريبكاف  فإف

 يشمل فهو التطوير في أوسع النطاؽ أف كما البشرية، ات١وارد تنمية من يتجزيأ لا جزيء التدريب مثل مثلو ات١هنية ات١سارات تطوير
 فقط اتٟاضر في الزيمتٍ ت٣الو يتحدد الأختَ و ىذا التدريب، في الأفراد على يقتصر بينما ككل، و ات١نظمة العمل تٚاعات

 كما يبينو اتٞدوؿ التافِ:   1.للتطوير بالنسبة الطويلة الآجاؿ في تٯتد بينما

 

 
 التطوٌر التدرٌب المقارنة عامل

 ات١ستقبلية و اتٟالية الوظيفة اتٟالية الوظيفة التأثتَ

 ككل ات١نظمة أو العمل تٚاعات كأفراد ات١وظفتُ النطاؽ

 العمل ات١ستقبلي ت١تطلبات الإعداد ات١هارات اتٟالية ضعف علبج ات٢دؼ

 الطويل الأجل في اتٟاضر في الوقت

 190: ص سابق، مرجع ،نعيمة بوسوسة: مصدر
 اٌفشق ث١ٓ اٌزذس٠ت ٚ اٌزؼ١ٍُ .3

 و مهارات أساليب الفرد إكساب ت٭اوؿ التدريب فإف MEGGINSON فحسب و التعليم، التدريب بتُ ىناؾ فرؽ
 إفُ يهدؼ تعلم ىو فالتدريب L. NADLER عامة، و بالنسبة ؿ معلومات الفرد إكساب أما التعليم فيحاوؿ معينة،
غتَ أننا نشتَ ىنا إفُ  .مستقبلي عمل في الفرد أداء تٖستُ إفُ يرمي ما تعلم فهو التعليم أما اتٟافِ، عملو في الفرد أداء تٖستُ

 2أنو ىناؾ من الباحثتُ من لا يرى فرقا بينهما، فهما سياف، طات١ا أنهما يرمياف إفُ إثراء معارؼ الأفراد و مهاراتهم.

  :اتٞدوؿ التافِ خلبؿ من بتُ التدريب و التعليم التفريق أسس بياف و تٯكن 

 

 
                                                           

ربط المسار المهنً بالتدرٌب بٌن الإمكانٌات النظرٌة و العوائق المٌدانٌة و دوره فً تنمٌة الموارد  ،نعٌمة بوسوسة - 1

 ، ص:2337الجزائر، الجزائر،  جامعة الاقتصادٌة، العلوم كلٌة إدارة الأعمال، تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،البشرٌة

389-393 

 37، ص: 2333، دار المٌسرة للنشر و التوزٌع، عمان، تصمٌم البرامج التدرٌبٌةبلال خلف السكارنة،  - 2

و التطوٌر التدرٌب بٌن الفرق 2-3الجدول   
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 التعلٌم التدرٌب المقارنة عامل

 التعريف

و تبسيط  الفرد سلوؾ في تغيتَ إحداث
مهارات  إكسابو خلبؿ من النمو عملية
 للعمل ت٤دده

 

 تهدؼ إفُ منطقيو أنظمة الفرد إكساب
 جديدة معلومات و إعداد تكوين

 و سلوؾ و مهارات تٔعرفة الفرد إمداد الغاية
 التي و ات١هارات و القيم ات١عرفة توفتَ

 للفرد و تنمية ناجحة حياة تتطلبها تٖقيق
 ات١تغتَة مع الظروؼ التعامل على قدرتو

 جديدة معلومات ت٤دده أىداؼ لتحقيق ت٤دده تٔهاـ القياـ النتائج ات١توقعة

 الإطار الزيمتٍ
مدى  /اتٟالية  بالاحتياجات الاىتماـ

 طويل مدى قصتَ

 17: ص سابق، مرجع ،السكارنة خلف بلبؿ: مصدر

  اٌّئعغخ فٟ اٌزذس٠ت دٚس: اٌضبٟٔ اٌّطٍت

يكتسي التدريب أت٫ية بالغة في ات١نظمات اتٟديثة، في ىذا ات١طلب سنوضح أسسو، فوائده، أنواعو، و طرؽ ت٦ارسو داخل 
شيء من و التدريب الإلكتًوفٓ فقد ارتأينا جعلهما في مطلبتُ مستقلتُ لنتطرؽ إليهما ب (coaching)ات١نظمات، أما ات١رافقة 

 التفصيل باعتبارىا طريقتتُ حديثتتُ في التدريب. 
 أعظ اٌزذس٠ت فٟ إٌّظّبد .1

 يقوـ التدريب في ات١نظمات على الأسس التالية:

 تناط التي ات١هاـ تطوير الأساسية و ات١ستمرة لتحستُ الأداء و اتٟاجات من تعد للمنظمات التدريبية اتٟاجة أف 
 .بات١نظمات

 الأىداؼ ىي تٖستُ و تطوير الأداء و تٖقيق تْد ذاتها، فالغاية و ليس غاية وسيلة يعتبر التدريب إف. 

 عليو يتًتب لا ات١نظمة تتحملها الإنسانية، و ليس نفقات الكفاءة و تٖستُ تطوير في ىادفا استثمارا التدريب يعتبر 
  مردود.

 الآفاؽ على استيعاب ات١تدربتُ قدرة على الأمر و إت٪ا يعتمد ات١شكلبت، مواجهة في سحرية عصا ليس التدريب 
 .ات١شكلبت الفكرية للتدريب، و استخدامها في معاتٞة

  والتعلٌم التدرٌب بٌن الفرق 3-3الجدول 
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 اتٞوانب أف إذ بالتدريب الفعلي، يقتًف أف ت٬ب و إت٪ا النظرية، المحاضرات إلقاء ت٣رد على يقتصر لا التدريب 
 . التدريبي المجاؿ في كبتَة أت٫ية ت٘ثل التطبيقية

 البيانات، إضافة و تٖليل التخطيط و الإحصاء تعتمد التي إفُ القواعد تستند التي الأساسية الأنشطة من التدريب 
 1العملية. الناحية من ات١تدربتُ نفوس في ات١درب يتًكو الذي النفسي إفُ الأثر

 اٌزذس٠ت فٛائذ .2

 العملية فوائد تعداد لأىم يلي فيمايعود التدريب بفوائد كثتَة و متعددة على ات١نظمات التي تستثمر في مواردىا البشرية، و 
  التدريبية:

 .تٖستُ جودة العمل من خلبؿ رفع مستوى ات١عارؼ و تٖستُ مهارات التواصل بتُ الأفراد 

 .تساعد على خلق جو لتبادؿ ات٠برات و ات١علومات 

 .تعتبر ضرورية للتعامل مع وسائل الإنتاج اتٟديثة 

 التكامل بتُ الوظائف. ترفع من ات١ستوى التقتٍ للؤفراد ت٦ا يسهل 

 .2تٖسن من تنظيم العمل و تنسيق الوظائف و ات١هاـ 

 للمنظمة ات١باشرة العملية بالبيئة الأعماؿ، و ربطهم تنفيذ و طرؽ بالعمل، العاملتُ الأفراد تعريف. 

 أفضل بشكل القرارات الفعالة، و اتٗاذ الإدارية القيادة أساليب تطوير . 

 و نشاطاتها و طبيعة أعمات٢ا، و قوانينها، و شروطها، بات١نظمة، ات١وظفتُ تعريف . 

 العمل. في بأنفسهم مشكلبتهم على حل القدرة على ات١نظمات في العاملتُ الأفراد التدريب عملية تساعد 

 وظائفهم في و التًقية أنفسهم لتطوير أماـ الأفراد كبتَة فرصة ات١نظمات في العاملتُ الأفراد تدريب عملية تقدـ. 

 3.الأعماؿ ت١مارسة الكافية و ات٠برة ات١عرفة عدـ عن و التوتر الناتٕة القلق من العماؿ تدريب عمليات تٗفف 
 اٌزذس٠ت أٔٛاع .3

توجد عدة تقسيمات التدريب حسب الزيمن، ات١كاف، و الطريقة، و سنكتفي ىنا بالتقسيم الذي أوردتو منظمة العمل الدولية 
 العربية، و الذي جاء كما يلي:في كتابها الصادر بالقاىرة، الطبعة 

                                                           

: ص ،2337 عمان، المٌسرة للنشر و التوزٌع، دار ،البشرٌة الموارد إدارة خظٌر كاظم محمود و ٌاسٌن كاسب الخرشة، - 1

326 

2 - Abdelbaki BELHADJ et Tahar LAAREDJ, "L’évaluation : les méthodes et les outils Pour la mise 
en place du nouveau système de rémunération. Cas d’une unité de la branche Aval", Revue 
algérienne d'économie et gestion, volume 10, numéro 1, Faculté des sciences économiques 
commerciales et des sciences de gestion, université d’Oran 2, Oran ,2336, p : 92 

 348 -347: ص ،2336 عمان، الأكادٌمٌون للنشر و التوزٌع، دار ،الأفراد الحدٌثة إدارة محمد سرور الحرٌري، - 3
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 : اٌزخظظٟ اٌزذس٠ت . أ

 ت١زياولة متخصصة معارؼ حيازة يتطلب فهو و ات١هنية البسيطة، الفنية الوظيفة من أعلى وظائف التدريب من النوع ىذا يشمل
 ... ات٢ندسة و كالبرت٣ة متخصص عمل

 : الإداسٞ اٌزذس٠ت . ة

و  و القيادية، السلوكية، اتٞوانب حوؿ واسعة تتًكزي ت٣الات يتضمن و طى،الوس أو العليا ات١ستويات في الإداريتُ فئات يشمل
 ...الإشرافية ات١هارات و الأعماؿ كإدارة ات١الية،

 : إٌّٟٙ اٌزذس٠ت . د

 و التقدير اتٟكم في الاستقلبلية و ات١هارات، و ات١عارؼ من و متنوعا كبتَا مدى تتطلب التي اتٟرؼ ت٣اؿ في التدريب ىو
 ...الكهرباء و كات١يكانيكا

 :اٌّذسث١ٓ تدريب  . س

 ليتمكنوا كفاءاتهم و رفع مهاراتهم، و تنمية بتطوير و ذلك بتدريب أفراد آخرين، للقياـ إعدادىم بغرض دربتُات١ تدريب يتم 
 1.بالشكل ات١طلوب إيصاؿ ات١علومات من

 ؽشق اٌزذس٠ت .4

 اٌؼٍّٟ اٌزى٠ٛٓ . أ

 و يناسب ىذا بالعمل، القياـ منو يطلب ثم التفصيلية للمتدرب، الإجراءات العمل و يشرح أداء طريقة بعرض ات١درب يقوـ
 .اليدوية الأعماؿ الأسلوب

  الأدٚاس رّض١ً . ة

إت٬اد  منو و يطلب معينا، صراعا حيث يواجو فيها كطرؼ ات١تدرب و يتم اشتًاؾ عملية، مواقف يتم خلق الأسلوب ىذا في
 . تدريب الإداريتُ و ات١ستَين في الأسلوب عادة ىذا و يستخدـ فعلب، اتٟياة في يعيشو كاف لو كما اتٟلوؿ ات١ناسبة للموقف،

 رى٠ٛٓ اٌؾغبع١خ . د

 و ات١دراء ات١شرفتُ لتكوين عادة اتٞماعي، يستخدـ النقاش من خاصة حالة عن عبارة ىو و ات١خبري، التكوين يسمى أيضا
 التغذية و الاستفادة من ردود الأفعاؿ ات١ختلفة عن طريق ،الأفراد ات١شاركتُ من فوائده معرفة تٕارب ات١نظمة، في المحليتُ

 العكسية.
 اٌؾبٌخ دساعخ . س

و  اتٞوانب بتناوؿ ات١دربوف ويقوـ العمل، واقع من اتٟالات للمتدربتُ تعريض يتم التكوين، عملية في الواقع لإبراز ت٤اولة ىي
 .اتٟلوؿ تلك تقييم ثم البديلة، للحلوؿ و التوصل للمشاكل ات١ختلفة الأبعاد

                                                           

، منظمة العمل الدولٌة، القاهرة، نظام إدارة الموارد البشرٌة دلٌل تدرٌبً و تطبٌقً للشركاتة العمل الدولٌة، منظم - 1

 57، ص: 2336



 انفصم انثبنث9                                 الاضتراتٛدٛبد انتمهٛذٚخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ

 

123 

 

 اٌّؾبػشح . ط

 و تكوف و تفستَىا، و عرضها، العلمية، ات١ادة إعداد في المحاضر على تعتمد ات١علومات، نقل في التقليدية الطريقة المحاضرة ىي
 الأكثر ىو المحاضرة أسلوب يزياؿ و مع ذلك لا الذكر، السابقة الأساليب مع بات١قارنة ت٤دودة للمتكونتُ مشاركة درجة

 . التدريب ت٣الات في استخداما
 الأفلاَ ػشع . ػ

التدريبية عن طريق إنتاج فلم، يقوـ فيو ات١مثلوف بتمثيل الأدوار حسب اتٟالات التي  ات١ادة بعرض ات١دربوف يقوـ طريقة ىي 
 1يهدؼ الفلم إفُ معاتٞتها.

 الأػّبي ِجبس٠بد . ؿ

 منهما كل ت٘ثل فأكثر، ت٣موعتتُ إفُ ت١تدربتُا ت٣موعة تقسم حيث ات١سؤولتُ التنفيذيتُ، تدريب في ىذا الأسلوب يستخدـ
 عمل ظروؼ عن مسبقا و معدة ت٤ددة معلومات ت٣موعة كل أعضاء يعطى و( إدارتتُ للشركة يكوف كأف) ما شركة إدارة

 اتٗاذ في بها تستًشد و سياسات أىدافا لنفسها و تقرر أفرادىا، بتُ الأعماؿ بتوزيع منهما كل لتقوـ تٯثلونها، التي الشركة
و  ات١وقف دراسة بإعادة النتائج ىذه ضوء على منهما كل لتقوـ اتٗذتها، التي القرارات بنتائج ت٣موعة كل القرارات، و تبلغ

 ات١باراة. نتيجة تعلن الأختَ و في جولات، لعدة ات١باراة تستمر و ىكذا جديدة، قرارات اتٗاذ
 الأدٚاس تبادل . د

 تكوف أف الأسلوب ىذا في و يشتًط ت٤دودة، زمنية لفتًة الآخر مكاف فرد كل ت٭ل تْيث الوظائف، بتُ مؤقتة تنقلبت تنظم
 التدريب من الأوفُ الفتًة خلبؿ و خاصة للمتدرب، مستمرة متابعة ىناؾ تكوف أف لابد و واحد، إداري مستوى في الوظائف

 .للوظيفة ات١ؤقتة و استلبمو
  اٌفشد٠خ اٌّّٙبد . ر

 بعد و معاتٞتها حريةلو  تتًؾ و، زملبئو أحد مع يتعاوف أف دوف إليو تسند مهمة في منفردا يعمل أف يطلب من ات١تدرب
 2.مستقبلب تلبفيها كيفية على يدرب و أخطاءه تشرح و ليها،إ توصل التي النتائج يميتقيتم  ىات٧از إ

 ( فٟ إٌّظّخcoachingاٌّشافمخ ) اٌّطٍت اٌضبٌش:

باللغة الإت٧ليزيية من الطرؽ اتٟديثة ات١تبعة في التدريب، حيث سنبتُ فيما يأتي مفهومها، و ت٪يزيىا  (coaching)تعد ات١رافقة أو 
 عن بعض ات١فاىيم التي قد تتداخل معها، كما سنذكر بعض ت٪اذجها ات١تبعة داخل ات١نظمة.

 (coaching) اٌّشافمخرؼش٠ف  .1

Coach لعصور الوسطى، و فَ يكن لسائقيها مكانة راقية في المجتمع ىي عبارة عن عربة لنقل ات١سافرين تٕرىا ات٠يوؿ في ا
أنداؾ بل كانوا يعاملوف معاملة سائقي باقي العربات تٔا فيها تلك التي تعتمد على قوة الإنساف في جرىا، لكن مع نهاية القرف 

                                                           

 تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،الجزائرٌة المإسسة داخل الترقٌة قً التكمٌلً التكوٌن دور ،محمد مولودي - 1

 55 -54 ص: ،2338 بسكرة، بسكرة، جامعة الإنسانٌة و الاجتماعٌة، العلوم كلٌة تنمٌة الموارد البشرٌة،

 473 -469عمر وصفً عقٌلً، مرجع سابق، ص ص:  - 2
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المجتمع، ىذه الرياضة اتٞريدة  الثامن عشر تغتَ الأمر في بريطانيا، فقد تٖوؿ ىذا العمل إفُ فن رياضي تٯارس من قبل ت٩بة
و تتمثل في إبقاء العربة في مسارىا الصحيح مع اتٟفاظ على التوازف، و تٕنب الوقوع في حوادث  coachingعرفت باسم 
 أثناء ات١سار.

في ات١سرح و السينما و الفرؽ ات١وسيقية، و كاف يرمزي إفُ مرافقة و دعم  coachingفي بداية القرف العشرين استعمل مصطلح 
في ات١صطلح اتٟديث فهو شخصية تدفعنا إفُ البحث عن طرؽ التطور و الاستقلبلية و اكتشاؼ ذاتنا و  Coachالفناف، أما 

  1مواىبنا لاستغلبت٢ا لتحقيق أىدافنا.
 ٜ ِٓ اٌزذس٠تٚ أطٕبف أخش (coaching) الارافقةاٌز١١ّض ث١ٓ  .2

عنها، و من ىذه  الذي يبقى متميزيا coaching من التدريب تتشابو إفُ حد ما مع أشكاؿ عدة ات١ؤسسة داخل تتواجد
  الأشكاؿ نذكر ما يلي: 

 التدريس le tutoratدور  يتمثل حيث و ات١هنة، ات١ؤسسة، بعضهما، و ات١تدرب ات١درب يعرؼ النموذج ىذا : في
 ات١تعلم يشكل التعليمي ىذا النموذج في. فعلو ت٬ب لا ما و فعلو، ت٬ب إفُ ما بالإشارة ىذا و التوجيو، ات١درب في

 . ملقنو إفُ نسبية معرفتو

 إت٪ا و التعليم، في دوره يتمثل لا ات١شكل، و تشخيص و بات١يداف، يقوـ بتحليل خبتَا ىنا يعتبر ات١ستشار: الاستشار 
 ما. وضعية لتطوير خبرة للوضعية، و تقييم تقدفٔ في

 التوجيو le mentoring :ات١ؤسسة، يقوـ على نقل  إطار في مشكلب بيداغوجيا شكلب الأختَ ىذا أصبح لقد
ات١عرفة، كأف يقوـ شخص أكثر خبرة و أقدمية بتوجيو عامل جديد إفُ كيفية القياـ بعمل ما، أو طريقة التعامل مع 

 الدراية..الزيبائن، فات١بدأ ىنا قائم على نقل ات٠برة و 

فهو يسمح بكشف و رفع العوائق الداخلية التي تٖوؿ  الأشكاؿ، ىذه باقي تٚيع تٗتلف عن خاصة عملية coaching يعتبر
 2دوف تٖقيق ات١ستوى الأقصى من أداء الفرد الذي تٮضع للمرافقة.

 (coaching) الارافقةأ٘ذاف  .3

  3التأثتَات على سلوؾ مواردىا البشرية ت٧ملها في ما يلي:إفُ تٖقيق تٚلة من  coachingتهدؼ ات١نظمة من خلبؿ ت٦ارسة 

                                                           

1 - Amira ALOUI et Dalila GHAROBA, "Le coaching en entreprise; Objectifs et Outils 
d’application", Revue El-Tawassol, Numéro 44, faculté de sciences humaines et social, université 
d’Annaba, Annaba ,2335, p : 272 

إدارة  تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،من التكوٌن إلى تطوٌر الكفاءات فً المإسسة ،عبد اللطٌف شلٌل - 2

 362 -363 ص: ،2339 تلمسان، تلمسان، جامعة الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، العلوم كلٌة الأعمال،

3 - Soufiane NAFA et autres, "Le coaching d’équipe Applications, processus et stratégie», Revue 
des Sciences du Sport et de l’Entrainement (RSSE)", Volume 3, Numéro 4, Ecole Nationale 
Supérieure en Sciences et Technologie du Sport, Alger ,2019, p : 200 
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  .تٖستُ ت٪ط القيادة بالنسبة للمستَين 

 .تسهيل اندماج موظف جديد 

 .خلق جو من اتٟوار و الثقة ات١تبادلة بتُ أفراد الفريق 

 .تعزييزي ت٘اسك و تنمية روح الفريق 

 .ٍات١ساعدة على تسيتَ أفضل للمسار ات١هت 

  ُأثناء حركة التنقلبت.مرافقة ات١وظفت 

 .ٔالتأقلم السريع مع ات١هاـ و ات١سؤوليات اتٞديدة ات١وكلة إفُ موظف قدف 
 داخً إٌّظّخ (coaching) الارافقةّٔبرط ِّبسعخ  .4

 ات١رافقة دورات كل ليست لكن ات١رافقة، ت٪اذج من متنوعة ت٣موعة و توجد لإتباعها، سلفا ت٤ددة طرؽ النماذج ىي عبارة عن
نتيجة ات٠برة و ات١هارة ات١تًاكمة عبر سنوات من ات١مارسة،   الإطلبؽ على النماذج يستخدموف لا فبعض ات١رافقتُ ت٪وذجا، تٖتاج

 دور فيكوف مشروع، في التفكتَ إعادة أو معينة استًاتيجيات استكشاؼ أجل من اتٞلسات كما أف بعض الزيبائن يرغبوف في
 ىذه أىم مناسبا، و من يكوف خيارا لا قد النموذج اتٟالات ىذه مثل في أفكارىم، و توسيع فضوت٢م إشباع ىنا ات١رافق

  1:يلي النماذج

 الناو ناوذج (Grow model :)أنشأ  و التطوير، ات١شاكل تٟل إدارية أداة فهو ات١رافقة، ت٪اذج في شهرة الأكثر يعتبر
 من الفكرة ،Sir John WHITMORE طرؼ من و عدؿ GRAHAM Alexanderطرؼ  من النموذج ىذا
 ؿ اختصار ىي GROWو  .واضحة قرارات اتٗاذ إفُ أىدافهم تٖديد من تقدمهم أثناء الناس دعم ىي النموذج ىذا

Goals :،أىداؼ Reality ،الواقع Options ،ات٠يارات What ماذا. 

 ات١دى قصر أو طوؿ حيث من الأىداؼ تٖديد يتم: الأىداؼ . 

 الإت٬ابية اتٞوانب على للعثور الدعم و تقدفٔ اتٟافِ الوضع استكشاؼ: الواقع . 

 ات١تاحة و الاحتمالات و الاستًاتيجيات ات٠يارات مناقشة: ات٠يارات . 

 بذلك؟ للقياـ رغبة ىناؾ و ىل بو، سيقوـ و من و متى، بو، القياـ سيتم ما تٖديد: ؟ ماذا 

 مفتوحة أسئلة ناوذج طرح Asking Open Questions :فيها التعديل أو الإضافة تٯكن التي ات١فتوحة الأسئلة من 
 :بات١رافق ات٠اص الغرض لتناسب تغيتَىا أو

                                                           

، 3داخل المإسسة"، مجلة الرسالة للدراسات و البحوث الإنسانٌة، المجلد  coachingأمٌرة علوي، "ممارسة المرافقة  - 1

 47 -45، ص ص: 2337، كلٌة العلوم الإنسانٌة و الاجتماعٌة، جامعة تبسة، تبسة، 3العدد 

 



 انفصم انثبنث9                                 الاضتراتٛدٛبد انتمهٛذٚخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ

 

126 

 

 الدورة؟ ىذه من الاستفادة في ترغب ت١اذا 

 تٖقيقها؟ في ترغب التي النتائج ماىي  

 الأماـ؟ إفُ للتحرؾ فعلو تٯكن ما لذي  

 يوقفك؟ ما لذي 

 ُصحيح؟ ىذا أف تعتقد مدى أي إف 

 العواقب؟ تكوف أف تٯكن ماذا ذلك ستفعل كنت إذا  

 و غتَىا من الأسئلة التي لا تكوف إجاباتها بالضرورة نعم أو لا

 ناوذج ERR: يقمع ات١رافق كاف فإذا قوية، العواطف تكوف عندما اتٞلسة في التًكيزي لإعطاء النموذج ىذا يهدؼ 
 اتٟقيقة العاطفة، Emotion ؿ اختصار ىي ERRللتطور، و  يلزـي الذي الثقة ينشأ جو لن و عواطفو مشاعره

Reality، Responsibility بطء من و منزيعج ت٤بط أنو: و أجاب الزيبوف عن إدارة مشروع معتُ سئل ات١سؤولية. فإذا 
 ...وقتي من الكثتَ سيأخذ انو يبدو التقدـ،

 :خيارات عدة للمرافق تكوف

 خلبؿ من وسيلة ستجد أعتقد أنا حسنا: مثل سريع تعليق خلبؿ من الرد تٯكنو.. 

 الأشياء قمة في للبقاء تتصرفوف عادة غريب ىذا: و يقوؿ ذكاء أكثر بعاطفة يتصرؼ أف تٯكن . 

 التطور. بطء من ت٤بط أنك لاحظت نعم: التافِ النحو على عاطفيا، ذكية إجابة يقدـ 

 بو القياـ تم ما واقع إفُ التًكيزي نقل ثم لو؟ خططت ما ت٧ح لو ماذا: بالعاطفة و الاعتًاؼ الإقرار. 
 اٌزىٌٕٛٛع١ب اٌؾذ٠ضخ فٟ خذِخ اٌزذس٠ت  اٌّطٍت اٌشاثغ:

أثرت التكنولوجيا اتٟديثة في الكثتَ من جوانب تنمية ات١وارد البشرية، و من أبرز تأثتَاتها بروز التدريب الإلكتًوفٓ أو كما يعرؼ 
 .E-Learningباللغة الإت٧ليزيية 

 ِفَٙٛ اٌزذس٠ت الإٌىزشٟٚٔ ٚ فٛائذٖ  .1

في التدريب و  حديثة تكنولوجية وسائل يستخدـ أي أنو اتٟاسوب، تٔساعدة التعلم من ت٥تلفة أنواعاً  E-Learning يتضمن
عن بعد ات١تبع عادة من  تدريبال و ،بعد عن التعليم ت٣اؿ في سيما لاليشمل عدة ت٣الات  يتوسع الإلكتًوفٓ التعلمالتعليم، و 

 رفع بعد، بغرض التأىيل و عن للبستخداـ رقمي جاىزي شكل إفُ التدريب التقليدي تٖويل و ىو 1و ات١نظمات.الشركات قبل 
.... وسائل التواصل الاجتماعي الإلكتًونية، الكتب ات١تعددة، الوسائط الصوت، الفيديو، باستخداـ و ذلك الأداء، مستوى

                                                           

1 - Samir BENSAYAH, "Attitudes of Professors Institutes of science and technical of physical and 
sports activitiesat university of Souk Ahras Towards e-learning according some variables", sports 
creativity Review, Volume 33, Numéro 2, M'sila university, M’sila ,2339, p : 23 
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و يهدؼ  منخفضة، و بتكاليف بطرؽ سريعة و التعليم، التدريب إفُ ات١وظفتُ وصوؿ إمكانية لإلكتًوفٓ تزييدالتدريب ا فعملية
حاجات  حسب مستمر بتدريب تسمح فهي تدعيمها، بغرض أو التقليدية التدريب التدريب الإلكتًوفٓ إفُ إحلبؿ طرؽ

 :رئيسيتُ قسمتُ إفُ الإلكتًوفٓ و التدريب التعلم تقسيم و تٯكن اتٞغرافية، اتٟواجزي عن النظر بغض ات١وظفتُ

 رتٝية معتًؼ بها و تقوـ  شهادات على للحصوؿ يسعوف الذين للطلبب موجو أكادتٯية صبغة ذو وىو: التعليم قسم
 . و ات١عاىد اتٞامعات بو

 يريدوفو  الشركات ىذه مثل في العمل إفُ الطات٤تُ أو ات١ؤسسات أو الشركات ت١وظفي موجو :التدريب قسم 
 1.ت٤دد ت٣اؿ معلوماتهم في توسيع في الراغبتُ لأولئك أو فيها، للعمل يؤىلهم مهتٍ تدريب على اتٟصوؿ

 2الإلكتًوفٓ إفُ: التدريب و يهدؼ

 الإلكتًوفٓ. للتدريب أوسع مفهوـ و إعطاء المجتمع، في التقنية ثقافة نشر في ات١ساعدة 

 َللتدريب. التقليدية الأساليب عن تٗتلف حديثة تدريبية و وسائط أساليب توفت 

 للجميع. و متاح مرونة أكثر التدريب جعل 

 َات١عرفية. و الثورة العلمي التطور ت١واكبة للتدريب التقليدي ات١فهوـ تغيت 

 ات١ستمر. التدريب على و التشجيع الذاتي، التدريب مهارات تدعيم 

 الأنتًنت شبكة على ات١تاحة ات١عارؼ مصادر من الاستفادة. 
 فٟ أزشبس اٌزذس٠ت الإٌىزشٟٚٔ TICٚس د .2

 للحاسوب في الواسع الاستخداـ من خلبؿ لعبت تكنولوجيا الإعلبـ و الاتصاؿ دورا ىاما في انتشار التدريب الإلكتًوفٓ
 التالية: الأت٪اط و الذي يستخدـ وفق التدريب،

 ات١درب. أو ات١تدرب قبل التعلم من عملية في للحاسوب ات١باشر الاستخداـ بو يقصد: اتٟاسوب تٔساعدة التدريب 

 و البرامج  ات٠اصة بات١تدربتُ، ات١علومات تٗزيين على يعمل حيث التدريبية: الوظيفة إدارة يلعب اتٟاسوب دورا ىاما في
 التدريب. في ات١ستخدمة التدريبية، و الاختيار الأمثل للوسائل

 ت١ستخدميو. اتٟاسوب التي يوفرىا ات١علومات واعدق خلبؿ من و ذلك: تعليمية مصادر إت٬اد في اتٟاسوب استخداـ 

 في الإبداع إمكانية يتيح ت٦ا في التدريب، ات١ستخدمة البصرية السمعية التقنيات عرض في اتٟاسوب استخداـ إمكانية 
 و الوضوح. السرعة و الدقة يوفر و التصميم

                                                           

، العدد 9، المجلد المعٌار مجلة"، مساهمة التدرٌب الإلكترونً فً تنمٌة الكفاءات البشرٌةتوفٌق خدري و علً عماري، " - 1

  354، ص: 2338، كلٌة حقوق و العلوم السٌاسٌة و الاقتصادٌة، المركز الجامعً تسمسٌلت، تسمسٌلت، 4

الباحث  مجلة"، المعلومات تكنولوجٌا استخدام ظل فً ترونًالإلك التدرٌب فعالٌةحبٌبة بلحاج و فرٌدة بوغازي، " - 2

  332، ص: 2338، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة سكٌكدة، سكٌكدة، 33، العدد 6، المجلد الاقتصادي
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 يفتح ت٦ا و زماف، مكاف أي في بالوصوؿ إفُ ات١علومة تسمح التدريب في التي توفرىا الأنتًنت ات٢ائلة كذلك فأف الإمكانيات
 :نذكر ما يلي الأنتًنت و من ات١زيايا التي تٖققها أماـ ات١دربتُ و ات١تدربتُ على حد سواء، واسعا ت٣الا

 الأنتًنت. على التدريبية و ات١ؤسسات ات١عاىد تقدمها التي التدريبية بالبرامج الالتحاؽ 

 التدريبية. بالبرامج ذات الصلة ات١ؤسسات مع و التفاعل التواصل 

 التدريب. في اتٟديثة و ات١نشورات و المجلبت الكتب على الاطلبع 

 الأفراد. و ات١ؤسسات و ات١عاىد مع بالتعاوف و استطلبعات دراسات إجراء 

 1.الأنتًنت مواقع جديدة على و أفكار و مقالات أتْاث نشر 
 ٟاٌطشق اٌّغزخذِخ فٟ اٌزذس٠ت الإٌىزشٚٔ .3

يعتمد التدريب الإلكتًوفٓ بشكل كبتَ على منتجات التكنولوجيا التي ت٘ثل أبرز الطرؽ ات١ستعملة في نقل ات١عرفة من ات١درب إفُ 
 2ات١تلقي، و التي نوجزيىا على الشكل التافِ:

 : اٌّزؼذدح اٌٛعبئؾ . أ

 الأدوات أبرز و من و الأفلبـ، النصوص،و  و الصوت، الصورة عرض تقنيات في ات١ستخدمة الأدوات ىي ات١تعددة الوسائط
 التعامل خلبت٢ا من تٯكن التي و غتَىا من البرامج (power pointالتقدتٯية ) العروض .ات١تعددة الوسائط في إنشاء ات١ستخدمة

 تصوير، كامتَات مثل أخرى أدواتالأفلبـ، بالإضافة إفُ  ات١تحركة و تٖرير الرسوـ الصورة، الصوت، تسجيل الصوت مع
 .غتَىا و ضوئية ماسحات صوتية، ميكرفونات و معدات

 : الافزشاػ١خ ٚاٌج١ئخ اٌّؾبوبح . ة

 أو ات١ادية التكلفة بسببعلى الأرض،  توفتَه يصعب الذي الواقع إفُ ات١تدربتُ لتقريب ستخدـت ةتدريبي طريقة ىي المحاكاة
 تدريب بيئة لقتٓ ات١علومات تكنولوجيا ت٣اؿ في الباحثوف قاـ جةاتٟا ىذه انطلبقا من ،على الأفراد ات١تدربتُ المحتملة ات٠طورة
 من ات١ستخدـ تمكنفي ،اتٟاسوب بواسطة الأبعاد ثلبثي بشكل الأشياء عرض إمكانية من الاستفادة خلبؿ من افتًاضية
 ات١صاحبة ات١ؤثرات خلبؿ من الافتًاضية البيئة تستطيع. ات١طلوبة تعديلال بعمليات بالقياـ فيها التأثتَ و ات١شاركةو  معها التفاعل

 ما فإذا. طبيعية بطريقة فيها ات١وجودة الأشياء مع ليتعامل اتٞو ىذا في يغمره و بل ات١تدرب ت٬ذب تفاعلي تدريبي جو خلق ت٢ا
 ات١تدرب فسيحصل ات١طلوب بالشكل بناؤىا و سليمة بطريقة ات١تاحة الإمكانات استغلبؿ وتم مناسبة بطريقة ت٢ا الإعداد تم

للقياـ  ات١طلوبة ات١هارات تنمية و تعلم في تساعده و الاستكشافية قدراتو صقل و تعزييزي شأنها من عظيمة تدريبية فرصة على
 .بالأعماؿ التي يتدرب من أجلها

                                                           

 335 -334حبٌبة بلحاج و فرٌدة بوغازي، مرجع سابق، ص:  - 1

، الجزائرٌة للأمن و التنمٌة المجلة"، التدرٌب الإلكترونً كمدخل لتنمٌة الكفاءات البشرٌةتوفٌق خدري و علً عماري، " - 2

 498، ص: 2323، باتنة، 3، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة باتنة 36، العدد 9المجلد 



 انفصم انثبنث9                                 الاضتراتٛدٛبد انتمهٛذٚخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ

 

129 

 

 ٚ الزظبد اٌّؼشفخ الإٌىزشٟٚٔ اٌزذس٠ت ث١ٓ اٌؼلالخ .4

 تنمية و ات١عارؼ، إدارة الإلكتًونية، الإدارة البشرية، للموارد الإلكتًوفٓ التسيتَبتُ  الوصل حلقة الإلكتًوفٓ التدريب يعد 
 للموارد الإلكتًوفٓ التسيتَ مع الإلكتًوفٓ التدريب يرتبط حيث ، و ىذه العناصر ت٣تمعة تشكل اقتصاد ات١عرفة،الكفاءات

 و الأنتًانت وسائل الاتصاؿ اتٟديثة كالأنتًنيت، على الأوفُ بالدرجة تعتمد التي تطبيقاتو و وظائفو أحد باعتباره البشرية
 تكوين في يساىم تقنيا و بيداغوجيا مرافقا يعتبر فهو الإلكتًونية الإدارة مع الإلكتًوفٓ كما يرتبط التدريب  .الإكستًانت

  .الإلكتًونية الإدارة بيئة في الإطارات

 :كما يلي ات١عارؼ، إدارة مع الإلكتًوفٓ التدريب يرتبط و 

 ات١عارؼ تقاسم و برتٝلة ات١عارؼ إدارة تسمح. 

 العملية ات١عارؼ و الكفاءات إنتاج تنمية و من الإلكتًوفٓ التدريب تٯكن. 

 ما ىو أخرى، و جهة من ات١تدربتُ و جهة، من ات١دربتُ بتُ التفاعلبت تنمية على التدريب ت٤فزيا يكوف أف ينبغي ىنا     
 التعلم أت٪اط من العديد تبتٍ ينبغي ػPRAX فحسب ات١ستويات ت٥تلف تشاركيا على تكوينا ليصبح التدريب بتًقية يسمح

 تٯكن للتعلم أت٪اط أربعة بتُ ػPRAX ميزي و ات١شاريع، تسيتَ و التطبيقية، النظرية، و ات١هارات إفُ حيازة الوصوؿ لتسهيل
  و ىي: اتٟاسوب من انطلبقا استخدامها

 الصوت. و الفيديو برامج: الإنصات 

 للوثائق. الإلكتًوفٓ التسيتَ و الأنتًنيت استخداـ: البحث 

 و التمارين. حالات، دراسة الذاتي، التكوين مقاييس: التطبيق 

 الافتًاضية و مواقع التواصل الاجتماعي العمل تٚاعات ات١نتديات،: التبادؿ. 

 و إنتاج في يساعد و الكفاءات بتنمية يسمح البشرية، للموارد الإلكتًوفٓ للتسيتَ طبيعي الإلكتًوفٓ ىو امتداد فالتكوين
 الكل داخل باستمرار التوليفة ىذه تتفاعل و الإلكتًونية، الإدارة متطلبات تفرضها بيئة في للعمل اللبزمة ات١عارؼ تقاسم
 1.ات١عرفة اقتصاد في ات١تمثل

 :الآتي الشكل خلبؿ من سبق عما التعبتَ تٯكن و

 

 

 

 
                                                           

الملتقى الدولً  الدراٌات"، على المبنٌة الاقتصادٌات لالكفاءات داخ تنمٌة فً إسهامه و الإلكترونً "التكوٌن ، عٌمر سعٌد - 1

 334 -333: ، ص2335حول اقتصاد المعرفة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التسٌٌر، جامعة بسكرة، نوفمبر 
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 103: ص سابق، مرجع عيمر ، سعيد: مصدر

 اٌّجؾش اٌضبٌش: اٌّشاؽً الاعزشار١غ١خ ٌٍزذس٠ت فٟ إٌّظّخ

اختلف الباحثوف حوؿ مراحل العملية التدريبية، فمنهم من يرى أنها ت٘ر بسبعة مراحل، و منهم من يرى أنها تٜسة مراحل، و 
ىناؾ من جعلها ثلبثة مراحل، أما في ىذا البحث فنميل إفُ الرأي القائل أنها أربعة مراحل لكوف الفروؽ واضحة و جلية بتُ 

حل الأربع كالتافِ: تٖديد الاحتياجات التدريبية، تصميم البرامج التدريبية، تنفيذ الرامج مرحلة و أخرى، و عليو تكوف ات١را
 التدريبية، و تقييمها كمرحلة رابعة و أختَة.

 اٌزذس٠ج١خ الاؽز١بعبد رؾذ٠ذ :الأٚياٌّطٍت  

وضوعية، كلما كانت النتائج قبل الشروع في التدريب لابد أولا من تٖديد الاحتياجات التدريبية التي كلما كانت دقيقة و م
 المحصل عليها مرضية بشكل أكبر.

 الزظبد اٌّؼــــــشفخ

 

 

 

 

 الإلكترونيالتدريب                                      

التسيير 
الإلكتروني 

 لمموارد البشرية

 

تنمية    
 الكفاءات

الإدارة 
 الإلكترونية

 إدارة المعارف

 الإلكترونً التسٌٌر من كل و الإلكترونً التكوٌن بٌن العلاقة 1-3الشكل 

الكفاءات تنمٌة و المعارف، إدارة الإلكترونٌة، الإدارة البشرٌة، للموارد  
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 ِفَٙٛ رؾذ٠ذ الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ .1

 وظيفة أو مؤسسة في ت٭تاجها الفرد التي المحددة و الاتٕاىات و ات١عارؼ ات١هارات من "ت٣موعة التدريبية يقصد بالاحتياجات
 بتُ فجوة ىناؾ تكوف عندما التدريبي الاحتياج و ت٭دث و فاعلية، كفاءة أكثر بشكل معينة مهاـ بأداء القياـ أجل من معينة
 مهاـ بأداء القياـ أجل من معينة وظيفية أو مؤسسة في فرد ت٭تاجها التي المحددة و الاتٕاىات ات١ؤسسة، أو للفرد الفعلي الأداء
 1و فاعلية". كفاءة أكثر بشكل معينة

التدريبية من اختصاص مسؤوفِ التدريب، و عادة يكوف القرار النهائي بعد عدة و على صعيد ات١نظمة فتحديد الاحتياجات 
مبادلات بتُ رؤساء الأقساـ، مسؤوؿ التدريب، و مديرية ات١وارد البشرية. فبعد اتٟصوؿ على اتٟاجات التدريب ات١عبر عنها من 

مسؤوؿ التدريب، يتم اللجوء إفُ التحكيم على  قبل رؤساء الأقساـ، و تٖليلها و دراسة ات١يزيانية التقديرية ت٢ا على مستوى
 2مستوى مديرية ات١وارد البشرية لتحديد الأولويات ثم قبوؿ الأنشطة التدريبية حسب الأت٫ية و ات١يزيانية ات١تاحة.

 اٌزذس٠ج١خ الاؽز١بعبد رؾذ٠ذ أ١ّ٘خ .2

 نقص أو خلل فأي العملية، ت٧اح ىذه يويتوقف عل إذ التكوينية، العملية عناصر التدريبية من أىم يعد تٖديد الاحتياجات
 فيما التكوينية الاحتياجات تٖديد أت٫ية و تكمن التكوينية، العملية خطوات ىذه ات١رحلة يؤثر بالضرورة على باقي في ت٭دث

 :يلي

 تكوينهم ات١طلوب الأفراد تٖديد . 

 تكوينهم ات١طلوب للؤفراد اللبزـ التكوين نوع تٖديد. 

 تكوينهم ات١طلوب الأفراد من ات١توقعة النتائج تٖديد. 

 للتكوين الصحيح التقييم على يساعد 

 الأداء تٖستُ على يساعد. 

 التكوينية العملية من ات١رجوة الأىداؼ تٖقيق على يساعد. 

 بالعكس فاف تٖديدو  برمتها، التدريبية العملية ت٧اح إفُ التوصل في الأساسية التدريبية تٯثل اللبنة الاحتياجات تٖديد فإف إذف،
 إىدار منها، و بالتافِ ات١رجوة الأىداؼ تٖقق لا تنفيذ برامج إفُ بالنتيجة يؤدي دقيق، غتَ بشكل التدريبية الاحتياجات

 العملية لنجاح مضافة قيمة تٯثل أف شأنو من ات١طلوب بالشكل التدريبية الاحتياجات تٖديد كما أف و ات١اؿ، و اتٞهد الوقت
 3العاملتُ. أداء على أثرىا قياس بالتافِ تٯكنو  التكوينية،

                                                           

 35، ص: 2333دٌبونو للنشر و التوزٌع، عمان، التدرٌب الأسس و المبادئ، صلاح صالح معمار،  - 1

2 - Michel BARABEL et autres, Le grand livre de la formation, Dunod Edition, Paris, 2012, p : 147 

، 2338دار الراٌة للنشر و التوزٌع، عمان، وظٌفة التكوٌن و التدرٌب فً إدارة الموارد البشرٌة، لحبٌب بن محمود بلٌة،  - 3

 348 -347ص: 
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 ِغبلاد رؾذ٠ذ ٚ رؾ١ًٍ الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ  .3

 :اٌزٕظ١ُ رؾ١ًٍ . أ

 : الآتية العناصر الفعلي من خلبؿ دراسة التنظيمي للوضع تشخيص بعملية التدريب في ات١نظمة عن ات١سئولة العليا اتٞهات تقوـ

 التدريبية. ات١ؤسسة أىداؼ 

 مي للمنظمة.التنظي ات٢يكل  

 .سياسات ات١نظمة و لوائحها  

 بات١نظمة. العاملة القوى خصائص  

 ات١تاحة. ات١وارد استغلبؿ كفاءة درجة 

 التنظيمي ات١ناخ 

الثقة و  التنافس، و الزيملبء، الرؤساء علبقات الاتصالات، و الأجور، كاتٟوافزي: أخرى كثتَة عوامل يتضمن ىذا الأختَ 
 ... ات١سئولية

 :اٌؼًّ رؾ١ًٍ . ة

 : رئيستُ ىدفتُ تٖقيق يكمن الغرض من تٖليل العمل في

 الوظيفة. شاغل الفرد في تتوفر أف ت٬ب التي و ات١ؤىلبت العمل و ظروؼ و ات١سئوليات الواجبات تٖديد  

 الوظائف من وظيفة كل في الناجح للؤداء اللبزمة و الاتٕاىات و ات١هارات ات١تخصصة و تطوير ات١عارؼ تٖديد . 

 الوظيفة، أىداؼ الوظيفة، شاغل مواصفات بو، ات١عموؿ الوظيفي كالتوصيف العناصر من ت٣موعة و تٖليل دراسة يتم حيث
 .العناصر ىذه على التي تطرأ التعديلبت أو و التغتَات الأداء، معدلات النتائج، ت٣الات

 :اٌفشد رؾ١ًٍ . د

 الشخصية من مؤىلبت، خبرة، مهارات...و ات٠صائص ردللف الوظيفية بدراسة الصفات التدريب مسؤوؿ يقوـ في ىذا اتٞانب
 و الصحة و اتٞنس العمر إفُ بالإضافة ذكاءه، إفُ تٖقيقها، يطمع التي للتعليم، اتٟاجات استعداده كتوجهاتو، بها يتمتع التي

و  انسجامو و درجة الآخرين مع علبقاتو أي عمل، تٚاعو في عضو باعتباره للموظف السلوكي اتٞانب و كذلك العامة،
 1للتعاوف مع الفريق الذي يعمل ضمنو. و استعداده تفاعلو

 ؽشق رؾذ٠ذ الاؽز١بعبد اٌزذس٠ج١خ .4

 اٌطشق اٌزم١ٍذ٠خ . أ

 :يلي التدريبية كما الاحتياجات تٖديد لعملية البيانات تٚع طرؽ توفيق الرتٛاف عبد يعرض

                                                           

 48 -47 صلاح صالح معمار، مرجع سابق، ص: - 1
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 خلبؿ جولة شكل في تكوف كأف نقديا،و  شخصيا طابعا موضوعيا أو فنيا طابعا تأخذ أف تٯكن: ات١لبحظة 
 . معياريا شكلب تأخذ أو ات١وظفتُ، مكاتب

 المجتمع رأي استطلبع أو لعينة الرأي استطلبع أو مسح على تعتمد تْوث شكل تأخذ التي: الاستقصاء قوائم 
 .ككل

 التدريبية الاحتياجات لتحديد التدريب ت٣اؿ في مستشارين أو خبراء من معلومات على اتٟصوؿ أي: الاستشارة 
 .ات١تدربتُ من لمجموعة

 و مستقبلية حديثة معلومات توفر التي القانونية والنشرات و الأخبار ات١هنية و الدوريات كالمجلبت: ات١طبوعة الوسائل 
 .التدريبية الاحتياجات عن

 أو العمل موقع في تلفونيا، أو لوجو وجها ت٤ددة، غتَ أو ت٤ددة رتٝية، غتَ أو رتٝية تكوف قد: الشخصية ات١قابلبت 
 .تٚاعية أو فردية عنو، بعيدا

 في اتٞماعي الأسلوب إدارتها في و يستخدـ لوجو، وجها الشخصية ات١قابلة أسلوب تشبو: اتٞماعية ات١ناقشات 
 .ات١ناقشة

 يرتبط أو ات١هارة أو ات١عرفة في نقص ىو ات١شكلة حدوث في السبب كاف ما إذا تٖديد بغرض و تكوف: الاختبارات 
 .باتٕاىات ما

 تقوتٯية تقارير العاملتُ، سجلبت ات١راجعة، تقارير التنظيمية، ات٠رائط تتضمن: و التقارير السجلبت. 

 عمل يكوف عبارة عن منتجات قد أو مكتوب، شكل في و لكنو يكوف ات١لبحظة ىذا الأسلوب يشبو: عمل عينات 
 1.التدريبية اتو التصميم السوؽ و تٖليلبت البرامج مقتًحات مثل

 إٌّبرط . ة

و   ات١نظمة نشاط مع يتناسب تٔا تنميتو ثم و من مشكلبتو و تشخيص البشري العنصر أداء تٖليل على تقوـ ت٪اذج عن عبارة
  2:النماذج ىذه أمثلة و من كفاءاتها،

 ت٪وذج Robert MAGER :خلبؿ  من متخصص قبل خبتَ من البشري العنصر تٖليل أداء ىذا النموذج على يقوـ
 :التدريبية الاحتياجات التي تٖدد معافَ التالية الأسئلة الإجابة على

 ات١طلوب؟ و الأداء الواقعي الأداء بتُ الاختلبؼ 

 كبتَا؟ الاختلبؼ ىل 
                                                           

 الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،تقوٌم البرامج التدرٌبٌة للموارد البشرٌة فً المإسسة الصناعٌة ،نصٌرة بوٌعلى - 1

 329 -328 ص: ،2338 بسكرة، جامعة الإنسانٌة و الاجتماعٌة، العلوم كلٌة علم الاجتماع، تخصص

 شهادة لنٌل أطروحة ،التنظٌمً التغٌٌر ظل استراتٌجٌة فً التنظٌمٌة الفعالٌة على الوظٌفً التدرٌب أثر ،هناء مارس - 2

 42 -43 ص: ،2338 قسنطٌنة، جامعة علم النفس و علوم التربٌة، كلٌة علم النفس، تخصص الدكتوراه،
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 العاملتُ؟ مهارة في نقص ىناؾ ىل 

 جيدا؟ ات١اضي في الأداء ىل كاف 

 الأداء؟ في متعددة مهارات تستخدـ ىل 

 العمل؟ لأداء أفضل طريقة ىناؾ ىل 

 العمل؟ أداء على تعينهم ما مؤىلبت ىناؾ ىل 

 غتَ اتٞيد؟ الأداء على عقوبة ىناؾ ىل 

 اتٞيد؟ غتَ الأداء على حتى مكافأة ىناؾ ىل 

 جيد؟ بشكل الأعماؿ أداء يتم عندما حقيقية نتائج أي توجد ىل  

 الأداء؟ تعوؽ التي العقبات ىي ما 

 اتٞيد؟ الأداء تنفيذ دوف تٖوؿ التي القيود ىي ما 

 ت٪وذج Dugan LAIRD :ىذا و على المحددة، و ات١عايتَ الأداء مستويات بتُ الفجوة تٖديد ىذا النموذج على يقوـ 
 : التالية من خلبؿ اتباع ات٠طوات التدريبية الاحتياجات تٖديد يتم الأساس

 ما مشكلة تواجهها التي ات١نظمة عن ات١علومات تٚع. 

 ات١درب يضعها التي ات١عايتَ أو ات١وجودة، ات١عايتَ مع اتٟقيقي الأداء مقارنة. 

 و ات١عايتَ الأداء بتُ( النقص) الفجوة حجم معرفة. 

 (.النقص) الفجوة ىذه أت٫ية تقدير 

 مناسب بشكل أعمات٢م بأداء العاملتُ معرفة مدى تقدير. 

 .تقدير اتٟلوؿ التدريبية أو غتَ التدريبية 
 اٌزذس٠ج١خ اٌجشاِظ رظ١ُّ اٌّطٍت اٌضبٟٔ:

 خطة و". التدريب خطة" باسم تعرؼ السنوات متعددة أو سنوية تدريب خطة الشركة تتبتٌ التدريب، احتياجات لتلبية
 التدريب، مدة ،من التدريب ات١ستفيدين ات١يزيانية، التدريب، أىداؼ ت٭دد ،التدريب سياسة عن ملموس تعبتَ ىي التدريب

 1.ات١طلوبة لا سيما ىل سيكوف تدريب داخلي أو خارجي التدريب أنواع و التدريبية، الصيغ

                                                           

1 - Behria BELKHADEM et Mustapha FERHAOUI, “La formation continue levier stratégique au 
développement des compétences Cas de la société TREFILOR”, Journal of Financial, Accounting and 
Managerial, Volume 6, Numéro 3, Oum El Bouaghi University, Oum El Bouaghi,2019, p : 649 
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  اٌزذس٠ج١خ ٚ ِؾزٛا٘ب اٌجشاِظ ِفَٙٛ رظ١ُّ .1

 التي التدريب أىداؼ ضوء على ، و ىذاالتدريبي البرنامج ت٤توى تشكل التي ات١ادة إنتاج عملية ىي التدريبية البرامج تصميم
  .مسبقا المحدد التدريبي الاحتياج اانعكاس في حد ذاتها تشكل

 النهائية الأىداؼ تعتبر التي و الواجبات ات١هاـ أداء من ات١تدرب ت٘كن التي التدريب مادة إفُ التدريبي فيشتَ البرنامج أما ت٤توى
 : ما يلي أساسي بشكل المحتوى و يشمل التدريب، لنظم

 السلبمة... الإنتاج، احتياطاتالأجهزية ات١ستعملة في  مثل و الأفكار، اتٟقائق، ات١فاىيم، ات١بادئ، ات١عارؼ: أي  

 منو. جزيء أو معقد عمل أداء في السهولة و السلبسة من درجة ت٘نح سلوكيات عن عبارة ات١هارات: و ىي  

 :الاىتماـ إظهار مثل البيئة، في معينة شروط وجود حالة في معتُ بشكل للتصرؼ مكتسبة ميوؿ عبارة عن العادات 
 ات١رؤوستُ. بشعور

 السلوؾ من أخرى أنواع على تؤثر في شخصية الفرد و ىي عبارة عن اتٕاىات الانفعالية الضوابط. 

 ات١تدربوف كاف فإذا و وظائفهم، ات١تدربتُ باختلبؼ لكل برنامج تدريبي المحددة الزيمنية و الفتًة التدريب موضوعات و تٗتلف
 لأف طبيعة أعمات٢م لا تسمح ت٢م بالابتعاد أقصر الزيمنية ات١دة و تركيزيا أكثر التدريبية ات١وضوعات تكوف العليا مثلب، الإدارة من
 1.طويلة عن مكاتبهم ت١دة

 ط١بغخ دفزش اٌششٚؽ .2

خارجية على عملية التدريب، تلجأ ات١نظمات أحيانا إفُ و ضع دفتً شروط للبرامج  ىيئة ستشرؼفي حالة ما إذا كانت 
شكالات و سوء الفهم الذي قد ت٭دث بتُ ات١نظمة و ات٢يئة ات١شرفة على التدريبية ذات ات١يزيانية الكبتَة، و ىذا لتلبفي الإ

 التدريب. 

  2يضم دفتً الشروط عادة العناصر التالية:

 .وصف سياؽ و أسباب البرنامج التدريبي 

  .أىداؼ التدريب أي ما سيحصل عليو ات١تدرب في نهاية العملية التدريبية 

  ة أو متقطعة.فتًة التدريب و طبيعتها كأف تكوف مستمر 

 ...عدد ات١تدربتُ و خصائصهم من حيث السن، الأقدمية، ات١ستوى التعليمي 

 .تٖديد اتٞهة ات١سؤولة على عملية التدريب 

 .اتٞدوؿ الزيمتٍ لتنفيذ البرنامج التدريبي 
                                                           

"، مجلة دفاتر مداخل الجودة فً تصمٌم البرامج التدرٌبٌة و أثرها على أداء العاملٌن بالمإسسة الاقتصادٌةإٌمان إٌراٌن، " - 1

 235 -234، ص: 2334، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة الجلفة، الجلفة، 3، العدد 5اقتصادٌة، المجلد 

 366 -365ة بن محمود، مرجع سابق، ص: لحبٌب بلٌ - 2
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 .وصف مكاف إجراء البرنامج التدريبي و تٕهيزياتو و ت٥تلف الوسائل اللوجستية 
 اخز١بس اٌّذسث١ٓ .3

 البرنامج التكويتٍ و تٖقيق ت٧اح في لدورىم ات١دربتُ نظرا لاختيار بالغة أت٫ية تكوينية برامج تنظيم في ترغب التي ات١نظماتتوفِ 
 ات١تكونتُ، و إرشاد توجيو على يعمل الذي و ىو ات١تكونتُ، إفُ التكويتٍ المحتوى ىو ات١سؤوؿ عن توصيل فات١درب منو، ات٢دؼ

 حاتٝا دورا يلعبوف أنهم كما ات١هنة، ت٦ارسة أصوؿ على و تكوينهم تصرفاتهم تغيتَ على و العمل دة،اتٞدي بات١عارؼ و إمدادىم
 .ات١دربتُ كفاءة على كبتَ حد إفُ تعتمد التكوين فعالية فإف ىذا و على. التكوين نظاـ جودة و تقييم متابعة عملية في

 ت٘د أف تٯكن التي ات١صادر من العديد و توجد التكويتٍ، البرنامج ت٧اح مقومات أحد يعتبر للمدربتُ اتٞيد فالاختيار وبالتافِ
 :ات١نظمات إفُ تلجأ فقد بات١دربتُ، ات١ؤسسات

 ُفي الأخصائيتُ و كذلك ات١تخصصة التكوين مراكزي من و ات٠براء اتٞامعيتُ ات١ؤسسة: كالأساتذة خارج من مكونت 
  التخصصات. ت٥تلف

 في ت٣اؿ تٗصصهم بالإضافة إفُ اطلبعهم على  واسعة تٔعرفة ات١تكونتُ ىؤلاء يتمتعات١ؤسسة:  بلد خارج من ات٠براء
  عملها. و ت٣اؿ و ثقافتها ات١ؤسسة معرفة إفُ يفتقر بعضهم أف عليهم يعاب ما و ات١هارات اتٞديدة في ت٣ات٢م،

 ُخبرة  فيهم تتوفر ت٦ن ات٠برة ذو العماؿ حتى أو التنفيذيتُ و ات١ديرين ات١شرفتُ من بتُ ات١ؤسسة: داخل من مكونت
 مشاركتهم جراء و خبراتهم كفاءتهم تزيداد أنفسهم و ات١ديرين ات١شرفتُ أف أيضا مزياياه و من العمل، ميداف في مباشرة

 .الآخرين تكوين في

 : منها عديدة فهي الكفء ات١درب في تتوفر أف ت٬ب التي للشروط بالنسبة أما

 مدربا للآخرين يكوف بأف لو تسمح تٗصصو ت٣اؿ في و خبرات علمي، مؤىل على اتٟصوؿ. 

 فيها سيتحدث التي العلمية بات١ادة و أف يكوف ملما التدريب تٔوضوع التامة الإحاطة . 

 و تشجيعهم ات١تدربتُ و مساعدة تٖفيزي على القدرة. 

 و على مشاركتهم خبراتو و تٕاربو ات١تدربتُ إفُ العلمية ات١ادة توصيل على قادرا يكوف أف. 

 ودوافعهم تٔشكلبتهم حساسو الإ ،ات١تدربتُ فهمبغية  ،التدريب لعملية السلوكية و النفسية العلوـ بادئلإت١اـ تٔا.  

 و ينمي معلوماتو ت٬دد حتى تٗصصو تٔجاؿ تتعلق و دراسات أتْاث من العلمية التطورات متابعة في الرغبة امتلبؾ 
 . ذاتو

 منو. و الاستفادة ت٭سن إدارة الوقت أف 

 ات١ناقشات و إدارة و التوجيو التنظيم على القدرة. 
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و تعرؼ  ((training of trainersللمدربتُ  تكوينية دورات إفُ إقامة اتٟديثة ات١نظمات تلجأ بعض ات١دربتُ و نظرا لأت٫ية
 1.الآخرين تدريب العماؿ في دورىم على إت٬ابا ت٦ا ينعكس و معلوماتهم، معارفهم تٕديد على تساعدىم TOT اختصارا ب

 اخز١بس اٌّزذسث١ٓ .4

 من معتُ نوع و تستهدؼ ات٠صوصية ببعض عادة ما تتميزي التدريبية البرامج لكن ات١نظمة، عماؿ تٞميع التدريب مهما يعتبر
 تشكل العامل، ىذه العناصر الفرد حاجة أو الوظيفة، تْاجة أو ات١نظمة، تْاجة التدريبي البرنامج يرتبط أف فإما ات١تدربتُ،
 و جهدا، و وقتا، مالا، ات١نظمة تكلف أف تٯكن التي العشوائية عن الاختيارات بعيدا ات١تدربتُ نوع لاختيار ات١وضوعي الأساس

 .تٖقق النتائج ات١رجوة أف دوف

 وجود على التدريب ت٧اح يعتمد حيثالسابق،  و تكوينهم تعليمهم، ات١دربتُ في كل فوج، و مستوى عدد يراعى و ت٬ب أف
 ات١ستويات و ،ات٠برات و الأىداؼ، نفس في يشتًكوف متدربتُ بوجود و ،إليو تْاجتو و ،التدريب بأت٫ية مقتنع متدرب
 . الوظيفية

 التي ات١وضوعات أف بعض ىنانشتَ  و ات١لبئمة، التدريبية البرامج على توزيعهم يتم تدريبهم ات١طلوب الأفراد اختيار بعد
 حيث ،النقاش على تعتمد التي التدريبية الأساليبك ،بطبيعتها التدريبية تفرض عددا ت٤دودا من ات١تدربتُ البرنامج يتضمنها

 الأشخاص بتُ التجانسكما ت٬ب أف يراعى . للمناقشة الفرصة فرد على كلت٭صل   حتى ت٤دودا ات١تدربتُ عدد يكوف أف ت٬ب
 2.تدريبهم ات١طلوب

 رؾذ٠ذ ١ِضا١ٔخ اٌزذس٠ت .5

و   GOLDSTEINيرى حيث تعتبر عملية مكلفة التدريب عملية، فالفواتتَمن  ت٣موعة ات١نظمة لتدريب عمات٢اتدفع 
GILIAM لعدة أسباب منها: ات١الية الإمكانيات من تتطلب ات١زييد سوؼ التدريب عملية أف 

  وظائف مهمة. سيشغلوف و الأفراد الذين ات١اىرين، غتَ الأفراد عدد ارتفاع 

 على للموارد البشرية تدريب و إعادة تدريب عليها يتًتب و التي ات١عقدة، التكنولوجيات في اتٟاصل التطور 
 استخدامها.

 العات١ي التنافسي المحيط تٖديات مواجهة. 

 تغطي حيث التدريب، ت٥طط وضع قبل ات١نفقة كالأمواؿ في التكاليف تظهر لا التي ات١باشرة غتَ ارتفاع ات١صاريف 
 3.التدريبية الاحتياجات ات٠اصة بتحديد الأوفُ ات١رحلة ات١صاريف ىذه

                                                           

 ،المتوسطة و الصغٌرة المإسسات البشرٌة فً الموارد كفاءة بتطور وعلاقته التكوٌن واقع ،عبد الرزاق حمر العٌن - 1

 جامعة علم النفس و علوم التربٌة و الأرطوفونٌا، كلٌة علم النفس العمل و التنظٌم، تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة
 34 -32 ص ص: ،2338 قسنطٌنة،

 345 -344نصٌرة بو ٌعلى، مرجع سابق، ص:  - 2

 53 -49: ص سابق، مرجع هناء مارس، - 3



 انفصم انثبنث9                                 الاضتراتٛدٛبد انتمهٛذٚخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ

 

138 

 

 اٌزذس٠ج١خ شاِظجاٌ رٕف١ز اٌّطٍت اٌضبٌش:

ات٢رمي عن  ات١عنيتُ و رؤسائهم حسب التسلسل ات١وظفتُ باطلبع تٚيع التدريب يقوـ مسؤوؿ التدريب، خطة وضع بعد
ات١وظفتُ  من معتُ عدد الصلة بتًتيب مغادرة ذات الإدارة مع القياـ الضروري من سيكوف و ىنا التدريب، خطة ت٤توى

 ذلك لضماف الستَ اتٟسن للعمل أثناء فتًة غيابهم، عن للمشاركة في برنامج التدريب، و اتٗاذ تٚلة من الإجراءات ات١تًتبة
 1لظروؼ،لضماف تنفيذ البرنامج التدريبي في أحسن ا الإدارية اللوجستية و ات٠دمات القياـ ببعض كما تشمل ىذه ات١رحلة

فتقوـ اتٞهة ات١سؤولة على التدريب داخل ات١نظمة مثلب بوضع اتٞدوؿ الزيمتٍ لتنفيذ البرنامج التدريبي، التأكد من جاىزيية أماكن 
التدريبية  البرنامج تنفيذ عند مراعاتها التي ت٬ب و من الأمور 2و قاعات التدريب، و ات١تابعة اليومية لستَ البرنامج التدريبي.

 3لي:نذكر ما ي

 الإقامة. أماكن و تهيئة استقبات٢م ثم بالبرنامج ات١شتًكتُ إبلبغ من التأكد 

 المحدد. و الوقت ات١كاف في ات١دربتُ وجود من التأكد 

 َتدريبية. و مساعدات قاعات من التدريب مستلزيمات توفت 

 على اتٞهود التي بذت٢ا. ات١درب و تقدير ات١ناسب بالوقت ات١درب ت٥صصات دفع 
 اٌغذٚي اٌضِٕٟ ٌجشٔبِظ اٌزذس٠ترؾذ٠ذ  .1

 يتوقف كذلك يتناوت٢ا، التي ات١وضوعات و عدد البرنامج طبيعة مع التدريبي البرنامج الوقت ات١خصص لتنفيذ يتوافق ينبغي أف
 ات١تدربتُ.  و مستوى طبيعة التدريب على فتًة طوؿ

، كل في اتٟصص عدد على التدريب لبرنامج الزيمتٍ اتٞدوؿ تٖتويو   الاستًاحة، فتًات حصة، كل نهاية و بداية زمن يوـ
 حسب البرنامج موضوعات على للبرنامج الكلي الوقت توزيع و يتم .وجدوا إف ات٠تاـ حفل و الاختبارات موعد إفُ بالإضافة

 4ات١تدربتُ. مستوى حسب و أيضا تعقده، و مدى موضوع كل أت٫ية
 اٌزذس٠ت ِىبْ .2

اتٞهة ات١كلفة بالتدريب التابعة  تتوفُ و ىنا يعرؼ بالتدريب الداخلي: ما و ىو بات١نظمة، داخليا التدريبي البرنامج تنفيذ قد يتم
 وضعتو الذي ات١خطط حسب تنفيذه إمكانية النوع من التدريب ىذا و من ميزيات التدريبي، البرنامج تنفيذ مسؤولية للمنظمة
 كاف إذا التكلفة لا سيما البرنامج، بالإضافة إفُ ات٩فاض تنفيذ على ات١نظمة قبل من الرقابة و يتيح فرضة للبرنامج ات١نظمة
 و يعاب .ات١شتًكتُ في البرنامج التدريبي تٚيع يفهمها تٗاطب مشتًكة لغة إت٬اد و ات١وظفتُ، من كبتَا عددا يشمل البرنامج

                                                           

1 - Amina MEKHELFI et autres, op cit, p : 430 

 164: ص سابق، مرجع محمود، بن بلٌة لحبٌب - 2

 126، ص: 2332دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمان، اتجاهات التدرٌب و تقٌٌم أداء الأفراد، عمار بن عٌشً،  - 3

 327 -326عمار بن عٌشً، مرجع سابق، ص:  - 4



 انفصم انثبنث9                                 الاضتراتٛدٛبد انتمهٛذٚخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ

 

139 

 

 إطارات ات١نظمة من غالبيتها في مستقاة كونها ات١تدربتُ إفُ ستنقل التي و ات١هارات ات٠برات ت٤دودية الداخلي التدريب على
 .و متنوعة جديدة و أفكار خبرات من للئفادة الفرصة يتيح لا ت٦ا ذاتها،

 ات٠ارجي الذي تٯتاز بالتدريب يعرؼ ما و ىو ات١تخصصة، التدريب مراكزي في خارجيا التدريبي البرنامج تنفيذ و تٯكن أيضا
 تدريب مكاف في ت٥تلفة منظمات من ات١تدربتُ تٚع على ات١تخصصة ات٠ارجية التدريب أجهزية لدى و القدرة ات٠برة، بتوافر

 1.جديدة و ختَات أفكار من استفادة ثم و من و التجارب، ات٠برات لتبادؿ الفرصة يتيح ت٦ا واحد،

، و بهذا تٖقق بالإضافة إفُ ما سبق تٯكن للمنظمة أف تٕلب مدربتُ من خارج ات١نظمة على أف تتم العملية التدريبية داخلها
 منافع كلب النوعتُ السابقتُ و تتلبفى جوانب القصور فيهما.

 اٌزذس٠جٟ اٌجشٔبِظ ا١ِٛ١ٌخ ٌزٕف١ز اٌّزبثؼخ .3

 ت٥تصة في مؤسسة التكويتٍ البرنامج إجراء تم التكويتٍ، فإذا البرنامج تٔتابعة تنفيذ عن التكوين بات١نظمة ات١سؤولة ات١صلحة تقوـ
 مؤسسة طرؼ من الشروط دفتً ببنود الالتزياـ مدى مراقبة على تقتصر بالتكوين ات١كلفة ات١صلحة مسؤولية فإف خارجية،
 اتٗاذه من إجراءات. يتعتُ ما لاتٗاذ مسؤوليهم إفُ التقارير برفع أو الاختلبلات لتصحيح و التدخل ات١ختصة، التكوين

 : ما يلي لتشمل تتسع ات١نظمة في بالتكوين ات١كلفة ات١صلحة مسؤولية فإف ات١نظمة داخل التكويتٍ البرنامج إجراء تم إذا أما 

 ( ورشة دراسية، حجرة ت٤اضرات، قاعة) التكوين إجراء مكاف و ترتيب تهيئة.... 

 و ات١كونتُ. ات١تكونتُ حضور من و التأكد الزيمتٍ، باتٞدوؿ مراقبة مدى الالتزياـ  

 دفتً الشروط. في ات١ذكورة للبنود وفقا تستَ الأمور كل أف من التحقق  

 ات١نظمة. في البشرية ات١وارد و إدارة ات١دربتُ بتُ الاتصاؿ ات١ستمر ضماف  

 للمدربتُ. ات١ناسب الوقت في و التمرينات التطبيقية، و ىل تم تقدتٯها العلمية ات١ادة إعداد من التأكد  

 ات١قرر. ات١كوف غياب حالة في سريعة بصورة آخر مكوف تدبتَ مثل البرنامج أثناء الطارئة ات١شاكل حل 

مرحلة تقييم  و ىي ألا ات١والية بات١رحلة الشديد لارتباطها بالغة و أت٫ية كبتَة فائدة ذات اليومي للبرنامج اليومية ات١تابعة إف
 2.الدورة التدريبية
 اٌزذس٠ج١خ شاِظجاٌ رم١١ُ اٌّطٍت اٌشاثغ:

استًاتيجية التدريب، يتم من خلبت٢ا معرفة مدى تطابق ىذا البرنامج تعتبر مرحلة تقييم البرنامج التدريبي آخر و أىم مرحلة في 
 مع الأىداؼ ات١سطرة و الأثر الذي تركو في سلوؾ و أداء ات١تدربتُ.

                                                           

 327عمار بن عٌشً، مرجع سابق، ص:  - 1
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 ِفَٙٛ رم١١ُ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ .1

 و جهد، و ،وقت من ات١عنية اتٞهات تٚيع قبل منما بذؿ  معرفة إف كاف ،شيء كل قبل و أولا ىو التدريب برامج تقييمإف 
زيادة اتٟافزي على العمل... و في  فعالية، أكثر اتصاؿ ،تطور الأداء الفتٍ للعماؿ قد يتمثل في عائد حقق للمنظمة مصاريف

 ات١تدربتُ، على التدريب تركو الذي التأثتَ مدى قياس"و ىو  1.الطويل وأ ات١توسط وأ القصتَ زيادة الأرباح على ات١دى المحصلة
، و ىو "اكتسبوىا التي اتٞديدة الاتٕاىات و ،ات١هارات و ،ات١عارؼ و التدريبية، العملية من بها خرجوا التي التحصيل كمية و

 . التخطيط مرحلة في ات١سطرة الأىداؼ مع مقارنتها و ،التدريبية الدورة عن الناتج الأثرأيضا قياس 

 اختبار، ت٣رد على دورىا يقتصر لا و التي التدريبية، العملية مراحل أىم من التدريب أثر تقييم مرحلة تعد"  البيشي و حسب
 إفُ و يستمر التدريبية الاحتياجات تٖديد عند يبدأ منظما عملب أصبحت بل البرنامج، أو الدورة، نهاية في تعبأ استبانة أو

 2".لا أـ أىدافو حقق قد التدريبي البرنامج بأف نقوؿ أف تٯكننا لكي زمنية، بفتًة نهايتو و بعد التدريبي البرنامج نهاية

 3 و عموما يهدؼ تقييم البرامج التدريبية إفُ:

 لو ت٥طط ىو ما وفق يعمل التدريبي البرنامج من للتأكد. 

 فيو للمشاركتُ السلوكية للبحتياجات البرنامج تلبية مدى ت١عرفة. 

 العمل لبيئة الفعلية العملية للبحتياجات البرنامج تلبية مدى ت١عرفة. 

 ات١عتمدة التدريبية الأساليب ملبءمة و فعالية درجة على للوقوؼ . 

 أدوارىم أداء في ت٧احهم مدى و ات١دربتُ، كفاءة درجة لتحديد. 
 ِشاؽً رم١١ُ اٌجشٔبِظ اٌزذس٠جٟ .2

 : ىي و خطوات بدورىا تنقسم مرحلة تقييم البرنامج التدريبي إفُ ثلبث
  :اٌزذس٠جٟ اٌجشٔبِظ رٕف١ز لجً اٌّزذسث١ٓ رم١١ُ . أ

 و يقيس مدى ،فعلب إليو المحتاجتُ ات١تدربتُ إفُ سيقدـ البرنامج أف من التأكدإفُ  التدريبي البرنامج قبل ات١تدربتُ تقييم يهدؼ
 : تتضمن ات٠طوة ىذه و. البرنامج لتلقي ىذا ات١طلوبة الشروطعلى  مىر فتوا

 التدريب من تٖقيقها ات١توقع النتائج تٖديد. 

 عليهم. تنطبق التدريبي للبرنامج القبوؿ شروط من أف للتأكيد التدريبي للبرنامج ات١رشحتُ تقييم 
                                                           

1 - Nesrine BOUDOUR SALEM, "Un Investissement sûr pour l’Entreprise la Formation continue 
de son potentiel humain. Cas d’une institution financière GULF BANK ALGERIA AGB)", Revue des 
reformes Economique et intégration dans l’économie mondiale, Volume 8, Numéro 35, Ecole 
Supérieure de Commerce, Alger, 2013, p : 29 
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  363، ص: 2337، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة بشار، بشار، 3، العدد 3البشائر اقتصادٌة، المجلد 
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 موضوعاتو. التدريب و برنامج من توقعاتهم حوؿ التدريبي للبرنامج ات١رشحتُ أراء استطلبع  
 : اٌزذس٠جٟ اٌجشٔبِظ أصٕبء اٌّزذسث١ٓ رم١١ُ . ة

 جلسة كل من خلبؿ تقييم ت١ا ىو ت٥طط سلفا وفقا تسيتَ دريبيةت جلسة كل أف من التأكد ىو ات١رحلة ىذه ات٢دؼ من
 :على التقييم ويتم العلمي، و ت٤تواىا تدريبية

 التدريبي. البرنامج ت٤توى على تٕرى التي الاختبارات درجات تسجيل و و التفاعل، اتٟضور متابعة ت٬ب: ات١تدرب 

 على تساعد ات١ستخدمة الأساليب و أف ات١سطرة الأىداؼ وفق تتم التدريب البرامج أف من التأكد: التدريبي البرنامج 
  الأىداؼ. تلك تٖقيق

 للمتدربتُ. ات١علومات توصيل على و قدرتو اتٟديثة، التدريبية للؤساليب و إتباعو بات١واعد التزيامو أي مدى: ات١درب 
 : اٌزذس٠جٟ اٌجشٔبِظ ثؼذ اٌّزذسث١ٓ رم١١ُ . د

 و سلبياتو و تقييم أداء ات١دربتُ من خلبؿ معرفة التدريبي البرنامج إت٬ابيات على لتعرؼل التدريب بعد ات١تدربتُ متابعة تتم
 الاحتياجات التدريبية، و ات١تدربوف اكتسبها التي و الاتٕاىات ات١هارات ات١عارؼ، تلقى ات١تدربتُ ت١ا العملي التطبيق مدى

 و تٯكن ت٘ثيل ىذه ات٠طوات من خلبؿ الشكل التافِ: 1ات١ستقبلية.
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 تقٌٌم: الأولى المرحلة
 التنفٌذ قبل التدرٌبًالبرامج 

 البرامج تقٌٌم: الثانٌة المرحلة
  التنفٌذ أثناء التدرٌبً

البرامج تقٌٌم الثالثة المرحلة  

  تنفٌذال من الانتهاء بعد

 البرامج وتصمٌم إعداد

 التدرٌبٌة
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 اٌّغزخذِخ فٟ رم١١ُ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خالأعب١ٌت  .3

 البرامج التدريبية منها:  لتقييم أساليب توجد عدة
 : الاخزجبساد . أ

 تعلموه ت١ا و استيعابهم فهمهم مدى من للتأكد اختبارات ات١تدربتُ إفُ إخضاع تٯكن التدريب، برنامج من تنفيذ الانتهاء بعد
 ىذا البرنامج.  في

 : اٌؼبثطخ ٚ اٌّغّٛػخ اٌزغش٠ج١خ اٌّغّٛػخ  . ة

 نتائج بتُ و الفرؽ واحد، لاختبار المجموعتتُ ت٩ضع ثم لا، و الثانية للتدريب ت٩ضعها الأوفُ العماؿ، من ت٣موعتتُ تٖديد أي
 أداء في ات١ؤثرة العوامل تٖديد في الدقة عدـ في الأسلوب ىذا استخداـ و تكمن صعوبة. التدريب عن ناتج ىو المجموعتتُ

 .الضابطة المجموعة
 : اٌّزذسث١ٓ سأٞ اعزمظبء . د

و  التعليمي، و ات١نهاج بات١دربتُ، و رأيهم البرنامج، الاستفادة من مدى مباشرة ت١عرفة من التدريب الانتهاء بعد و ذلك
 رأيهم يستقصي يفضل أف تعلموه ما و تطبيق إفُ أعمات٢م ات١تدربتُ عودة بعد و. البرنامج لتنفيذ ات١صاحبة اللوجستية اتٞوانب

   .البرنامج التدريبي في تعلموه ت٦ا استفادتو مدى لتحديد مرة أخرى
 :اٌّزذسث١ٓ أداء رم١ُ . س

 عملية من استفادتهم مدى أعمات٢م، في تعلموه ما البرنامج و تطبيق من عودتهم بعد ات١تدربتُ أداء تقييم نتائج توضح 
 للؤفضل. السلوكية أت٪اطهم تغيتَ مدى و مستواىم تٖستُ في الاستفادة ىذه تتمثل حيث ت٢ا، التي خضعوا التدريب

 : اٌّلاؽظخ . ط

 تدور التي الأحاديث خلبؿ من و ذلك تنفيذه، البرنامج أثناء تٕاه ات١تدربتُ فعل ردة رصد خلبؿ من البرنامج تقييم تٯكن
 1البرنامج. تٕاه عنهم يصدر الذي الشكاوى أو الإطراء خلبؿ من أو بينهم،

 ّٔبرط رم١١ُ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ .4

 من النماذج ات١ستخدمة في تقييم البرامج التدريبية نذكر ما يلي:
 : Parker ّٔٛرط . أ

 : يلي اكم التكوين، تقييم يتم أساسها على مستويات أربع Parker وضع

 التدريبي. البرنامج تٕاها ات١تدربتُ رضا: الأوؿ ات١ستوى  

 ات١تدربوف. اكتسبها التي ات١عارؼ: الثافٓ ات١ستوى 

 عملو في الفرد أداء على التدريب أحدثو الذي التأثتَ، أي العمل أداء: الثالث ات١ستوى . 

 1.ككل المجموعة نتائج ىنا نقيم و: المجموعة أداء: الرابع ات١ستوى 
                                                           

 479 -478سابق، ص: عمر وصفً عقٌلً، مرجع  - 1



 انفصم انثبنث9                                 الاضتراتٛدٛبد انتمهٛذٚخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ

 

143 

 

 : Ciro ّٔٛرط . ة

 ىذا و حصل" الإداري التدريب تقييم" كتابهم في RACKHAM ، وWAR، BIRD من كل النموذج ىذا وضع
، Contents ،Inputs ،Réactionو ىي ) ات١قتًحة التقييم لبنود الأوفُ اتٟروؼ من Ciro اسم على النموذج

Outputs).2 
 : Hamblin ّٔٛرط . د

 ىي: مستويات ت٭توي على تٜسة

 التدريبية العملية تٕاه ات١تدربتُ لدى تتكوف التي النظرة ىي: الفعل رد الأوؿ ات١ستوى. 

 التدريب خلبؿ من ات١كتسب التعلم أي: التعلم الثافٓ ات١ستوى. 

 التدريب نتيجة ت٭دث سلوكي تغيتَ كل و ىو: السلوكي اتٞانب الثالث ات١ستوى . 

 التكوين من الناتٕة التأثتَات: النتائج الرابع ات١ستوى. 

 3.المجتمع على التكوين تأثتَ: النهائية القيمة ات٠امس ات١ستوى 
 Kirk Patrick ّٔٛرط . س

 يطرح ىذا النموذج الأسئلة ات١بينة في اتٞدوؿ التافِ:

 

 
 الأسئلة المستوى

 البرنامج؟ عن راضوف ات١شاركوف ىل الفعل رد

 البرنامج؟ من ات١شاركوف تعلم ىل التعلم

 تعلموه؟ ت١ا طبقا سلوكهم ات١شاركوف عدؿ ىل السلوؾ

 عملهم؟ نتائج على إت٬ابيا للسلوؾ تعديلهم أثر ىل النتائج

 168: ص سابق، مرجع أقاسم، عمر و العبادي أتٛدمصدر:  
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 ةأربع و يتكوف ىذا النموذج من ،التدريب على القائمتُ قبل من استعمالا النماذج أكثر Kirk Patrick ت٪وذج و يعد
 كما يلي:  ات١ستويات تلك عبر تدرجنا كلما تزيداد درجة التعقيد حيث ىرمي، تسلسل ضمن مرتبة مستويات

 وغالبا السمعية و البصرية، الوسائل التدريب، قاعات التدريبية، ات١ادة رضا ات١شاركتُ عن درجة بو يقصد :الفعل رد 
 .التكويتٍ البرنامج في ات١شتًكتُ الفعل رد على للحصوؿ استبياف ت٪وذج طريق عن ذلك يتم ما

 حصل الذي التطور و مدى الاتٕاىات، ات١هارات، للؤفكار، ات١تكونتُ استيعاب درجة تقييم يتم و فيو :التعلم 
  التكوين.  بعدأو  أثناء للمتدربتُ سواء تٕرى التي الاختبارات خلبؿ من ذلك و يتم فيها،

 البرنامج بفعل و تطورىا تغتَىا و مدى عملهم، ت١ناصب عودتهم بعد ات١تدربتُ تصرفات قياس منو ات٢دؼ :السلوك 
  العمل. و زملبء رفقاء أو و مشرفيهم رؤسائهم طريق عادة عن ىذا يتم و التدريبي،

 و  أىدافها، تٖقيق على و قدرتها ات١ؤسسة فاعلية على تأثتَه اكتشاؼ و التدريب بنتائج ات١ستوى ىذا يهتم :النتائج
و  .التدريب و بعد قبل ىذه القيم و مقارنة و التكاليف، بالعمل، الالتزياـ الإنتاجية، الأرباح، معرفة خلبؿ من ذلك

 أف كما أخرى، عوامل فيها تدخل التدريب أو قد عن بالضرورة تنجم لا قد التغتَات أف النتائج من مشاكل تقييم
 .طويلة زمنية مدة يستغرؽ النتائج يمتقي

 متقاربة أنها إلا و الشكليات، ات١راحل بعض في التدريب تقييم مستويات تٗتلف في تٖديد السالفة الذكر و ختاما فإف النماذج
 1.البرنامج التدريبي فعالية تقييم يتمثل في مشتًؾ و مضمونها و متداخلة

 ل١بط اٌؼبئذ ِٓ اٌزذس٠ت .5

 مستوى إضافة ASTD منظمة في التدريب تقييم و قياس ت٣اؿ في عات١ي خبتَ ىو و فيليبس جاؾ أقتًح، 2004 عاـ في
 في الاستثمار على العائد معدؿ تقييم ىو و ،Kirk Patrick ؿ الأربعة ات١ستويات إفُ التدريب لتقييم جديد خامس

 التغيتَ حيث أف 2.السابقة الأربعة ات١ستويات إفُ ات١ستوى ىذا بإضافة إلا تكتمل أف تٯكن لا التقييم دورة أف بتُ و التدريب،
 نوعتُ خلبؿ من قياسو يتم و التدريبية العملية ت٧اح مدى تٖديد خلبلو من تٯكن الذي الأىم ات١عيار يعتبر الأداء في الإت٬ابي

 : ىي ات١ؤشرات من

 أف و ت٬ب و العائد، ات١ضافة القيمة أو الأعماؿ رقم ارتفاع الإنتاجية، زيادة مثل(: الكمية) للؤداء ات١باشرة ات١ؤشرات 
ت٢اتو  بالنسبة التدريب جلبها التي ات١ضافة القيمة يستخرج حيث التدريبية، العملية و بعد قبل تقاس ىذه ات١ؤشرات

 ات١ؤشرات. 

 ات١قدمة،  و ات٠دمات ات١نتجات جودة العمل، لإت٧از العامة الظروؼ تٖسن مثل(: النوعية) ات١باشرة غتَ ات١ؤشرات
 و تقليل ات١سؤولية من التنصل نقص العمل، حوادث نقص و الغياب، التأخر معدلات نقص الزيبائن، رضا مستويات
 .الصراعات

                                                           

 43 -43 ص: مرجع سابق، ،عبد الرزاق حمر العٌن - 1

 373: ص سابق، مرجع أقاسم، عمر و العبادي أحمد - 2
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 عوائد تكوف و تتحملها، التي التكاليف مقابل في ات١نظمة على تعود التي ات١نافع أو النتائج ت٣موع التدريبي بالعائد و يقصد
 للفرد بالنسبة التدريب ت٭دثو الذي الأثر ىو أخر تٔعتٌ و. ملموسة غتَ أو ملموسةتكوف  وقد مباشرة، غتَ أو مباشرة التدريب

 مسارات تصحيح تٯكن التقوفٔ ىذا ضوء في و. الطويل الأجل في أـ القصتَ الأجل في ذلك أكاف سواء ،المجتمع و ات١ؤسسة و
 1.التدريبية العملية

 الأؼىبعبد ٚ اٌؼشٚسح ث١ٓ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد رم١١ُاٌّجؾش اٌشاثغ: 

تٖظى استًاتيجية تقييم الأداء بأت٫ية بالغة، و يرجع ىذا أساسا إفُ أت٫ية الأداء بالنسبة للمؤسسة، و كذا استخداـ ت٥رجات 
أت٫ية تقييم  تقييم الأداء في التًقيات، و توزيع ات١كافئات و اتٟوافزي، و تٗطيط البرامج التدريبية... و رغم اتفاؽ الباحثتُ على

الأداء، إلا أنهم تٮتلفوف في الاستًاتيجية ات١تبعة في ذلك، و ىل ت٬ب أف يكوف التقييم بشكل رتٝي أو ضمتٍ، تٔعتٌ أنو من 
 الطبيعي أف يقيم الرئيس ات١رؤوس و يقوـ أداءه حتى في ظل عدـ وجود نظاـ رتٝي للتقييم.

 اٌّطٍت الأٚي: ِفَٙٛ رم١١ُ الأداء 

تقييم الأداء على العديد من الإت٬ابيات و لاسيما استخداـ ت٥رجاتها كمدخلبت للعديد من استًاتيجيات ات١وارد تنطوي عملية 
 البشرية الأخرى، و لكنها أيضا تنطوي على بعض السلبيات و ات١شاكل التي سنتطرؽ إليها في ىذا ات١طلب.

 الأداءرؼش٠ف رم١١ُ  .1

 تٕمعا يشكلوف داخل ات١ؤسسة العماؿ أف باعتبار ات١ؤسسة، في السلوكي سافٓالإن اتٞانب تقييم ىي" الأداء تقييم عملية
 و قدراتو العامل كفاءة أساسا على يرتكزي الإنسافٓ الأداء تقييم أف يعتٍ و ىذا معينة، أىداؼ تٖقيق إفُ يهدؼ اجتماعيا

 و كفاءاتو قدراتو ليثبت مناسبة زمنية فتًة للعامل تعطي و ينبغي للئدارة أف النتائج، تٖقيق في مسات٫تو مدى و قياس الفنية،
 2.الأداء" تقييم عملية تتم ثم و من وظيفتو، مهاـ أداء في

 و لا تٖفزي تدعم لا أنها يروف لأنهم الأداء، تٖسن لا التقييمات بأف يشعروف ات٠براء من كثتَا و قد يكوف من الغريب أف
 ات١رغوب غتَ السلوكيات من العديد عنو ينجم ت٦ا و ات١رؤوستُ، شرفتُات١ بتُ صراعا تسبب أنها كما على التطوير، ات١وظفتُ

 الفرد أداء و متًابطة أجزياء ذو نظاـ ات١ؤسسة الأداء، لأف تقييم إلغاء ت٨و تتجو اتٞودة إدارة برامج فإف لذلك و نتيجة .فيها
 لو الأداء تقييم و بالتافِ فإف ات١راقبة، و و الأدوات، و الاتصاؿ، التدريب، مثل لعوامل دالة أو وظيفة كونو من أكثر ليس

 %32صرح  أوسطية، غرب شركات من مديرا 30على  دراسة و ت٢ذه الانتقادات ما يبررىا ففي .ات١أمولة غتَ تلك عواقب
 .الأقصى فعالة اتٟد منهم فقط أنها %4 رأى بينما فعالة، غتَ الأداء تٔؤسساتهم تقييم منهم أف عملية

                                                           

 للطاقة دولفٌن شركة حالة دراسة: منه العائد قٌاس وإشكالٌة التدرٌب فً الاستثمارمحمد علً دشة و عبد القادر رٌاض، " - 1

، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة بشار، بشار، 3، العدد 5"، مجلة البشائر اقتصادٌة، المجلد المحدودة

  693 -689، ص: 2339

"، مجلة التنظٌم و العمل، المجلد الاقتصادٌة المإسسة فً وأدائه العامل تقٌٌم نظام بٌن العلاقة تحلٌلخالد رجم و أخرون، " - 2

 33، ص: 2338، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة معسكر، معسكر، 2، العدد 7
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 إدارة على قائمة تقييمات استخداـ ىو ىنا العمل، و البديل في موظفيهم سلوكيات ت١راجعة تْاجة ات١ديروفىذا يبقى  و رغم
 توجو حيث ات١نظمة عمليات و وظائف تٚيع بتُ تٕمع برامج "و ىيTotal Quality Management" الشاملة اتٞودة
 .للخدمات ات١ستمر التطوير خلبؿ من بالرضا العميل إحساس لتعظيم تٚيعا

 لتحقيق التفتيش على الاعتماد وقف: منها أسس أو مبادئ عدة تبتٌ على ت٬ب أف البرامج ىذه أف DEMING و يرى 
 إلغاء الأقساـ، بتُ اتٟواجزي و إزالة ات٠وؼ و نبذ العمل أثناء موسع تدريب تشكيل ات١ستمر، التحستُ ت٨و و الاتٕاه اتٞودة

الذات، و ىذا لأف أداء ات١وظف ىو جزيء من عملية إدارة أداء موحدة و  تطوير و للتعليم برنامج و وضع العمل معدلات
 1.متكاملة

 ِجبدئ رم١١ُ الأداء .2

 2حتى تٖقق عملية تقييم الأداء أىدافها لا بد أف تكوف مبنية على ت٣موعة من ات١بادئ نذكر منها:

  أىداؼ واضحة.الوضوح: تٔعتٌ اعتماد كل من قياس و تقييم الأداء على معايتَ و 

 .ات١وضوعية: ضرورة استخداـ مفاىيم و تعابتَ موضوعية و موحدة لقياس و تقييم العاملتُ في العمل الواحد 

  الشموؿ: أي أف يشتمل تقييم الأداء على كل الإت٬ابيات و السلبيات، و على كل مكامن القوة و الضعف، تْيث
 لا يتم التًكيزي على أحدات٫ا دوف الأخرى.

  :تٔعتٌ أف يتضمن تقييم الأداء كل اتٞوانب كات١عارؼ الاتٕاىات، السلوؾ و ات١هارات... لا أف يتم الاىتماـ التكامل
 ببعضها و ترؾ الآخر.

 .الاستمرارية: أي أف يكوف تقييم الأداء عملية مستمرة و دائمة على مدار العاـ، و ليس في نهاية كل سنة فقط 

 ٚيع مراحل و خطوات عملية تقييم الأداء.ات١شاركة: تٔعتٌ مشاركة ات١رؤوس في ت 
 اعزخذاَ ِخشعبد ػ١ٍّخ رم١١ُ الأداء .3

يسمح تقييم الأداء تٔعرفة ما حققو العامل خلبؿ السنة ات١اضية، و بالتافِ تقدفٔ التوجيهات لتصحيح الاختلبلات التي تم 
 3ات١وارد البشرية مثل:ملبحظتها، و يعتبر تقييم أداء العاملتُ قاعدة للعديد من القرارات ات١تعلقة ب

 .التًقية في الدرجات و بالتافِ زيادة الأجر 

 .وضع خطة تدريبية لتطوير الكفاءة 

                                                           
1
 347جاري دٌسلر، مرجع سابق، ص:  - 

 333 -329، ص: 2332المجموعة العربٌة للتدرٌب و النشر، القاهرة، الأداء الإداري المتمٌز، مدحت أبو النصر،  - 2

3 - Samira NAAMANI et Mustapha MACHRAFI, "Evaluation de la performance des employés cas 
des multinationales implantées au Maroc", Revue Algérienne des Ressources Humaines, Volume 1, 
Numéro 1, Faculté des sciences économiques, de gestion, des sciences commerciales, université de 
Mascara, Mascara,2016, p : 111 
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 .تٖيتُ مرجع الوظائف و الكفاءات 

  .التسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات 

 .ُأخذ القرارات ات١تعلقة بات١سار ات١هتٍ للؤفراد العاملت 
 الأداءفٛائذ رم١١ُ  .4

  1:كالآتي البشرية ات١وارد نظر وجهة من البشرية ات١وارد أداء تقييم أىداؼ تتمثل

 فبعض  أفضل، بشكل فيها يرغبوف التي الأعماؿ بتأدية يقوـ العماؿ: الواجبات و الاىتمامات بتُ التوفيق
 تزيداد لذا بها، يكلفوف التي الوظائف بتُ و البشرية ات١وارد اىتمامات بتُ التوافق عدـعن  تنتج الأداء شكلبتم

 . ات١طلوب العمل و البشرية ات١وارد اىتمامات بتُ لتوفيقا اتٞيد عند الأداء فرص

 تؤثر التي ات٠اطئة الاتٕاىات و العادات على التعرؼب البشرية ات١وارد أداء تقييم نتائج تسمح: البشرية ات١وارد إرشاد 
 .ت٤اربتها أو ت٤اولة التقليل من آثارىا وبالتافِ الأداء، على

 تٖستُ الإنتاجية. خلبؿ من أعلى تقييم على للحصوؿ البشرية ات١وارد بتُ اتٟماس روح بعث  

 في ات١نظمة. ات١عتمدة التدريب التوظيف و ت٧اعة استًاتيجية على للحكم مقياسا تعتبر البشرية ات١وارد تقييم عملية 

 العمل. في فرد تقدـ كل مدى و مناقشة ات١ؤسسة في البشرية ات١وارد مردودية عن دوري تقرير إعداد 

 ات١ناسب. ات١كاف في ات١ناسب الشخص وضع على ات١ساعدة  

 مرؤوسيهم. تقييم في جديتهم مدى متابعة خلبؿ من و الرؤساء ات١ديرين جهود تقييم  

 الأعماؿ. لنتائج ات١ستمر و التسجيل ات١تابعة خلبؿ من بات١ؤسسة العمل كفاءة ارتفاع  
 الأداءِشبوً رم١١ُ  .5

عمليات تقييم الأداء عدة مشاكل تٯكن تقسيمها إفُ مشاكل ذات طبيعة ذاتية و أخرى ذات طبيعة موضوعية، نوردىا تواجو 
 2ت٥تصرة كما يلي:

 :اٌزار١خ اٌّشبوً . أ

  :بالآتي ات١شاكل ىذه أىم تتمثل و الأداء، تقوفٔ نظاـ تصميم عملية خلبؿ ارتكابها تٯكنالتي  و ىي

 بالنفس، القدرة بالصفات التالية )ات٠برة، الإدراؾ، الاستقرار العاطفي، الاعتزياز ات١قيمت٬ب أف يتحلى : ات١قوـ خصائص 
 الاجتماعي...( التفاعل على

                                                           

 مجلة ،"الاقتصادٌةدور بطاقة الأداء المتوازن فً تقٌٌم أداء الموارد البشرٌة فً المإسسة " كوثر رامً و مراد كواشً، - 1

  522 -523: ص ،2338 الجزائر، المركز الجامعً مٌلة، ،3 العدد ،4 المجلد مٌلاف للبحوث ة الدراسات،

 279 -278صالح علً عودة الهلالات، مرجع سابق، ص: - 2
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 و  التقوفٔ نتائج على سلبا ينعكس ات١راد تقييمو، ت٦ا الفرد مع و التساىل الرفق إفُ ات١قيمتُ بعض تٯيل: و الرفق التساىل
 الأساسي. ىدفها يفقدىا

 َنتائج تكوف غتَ مستهدفة، قد نتائج فتظهر بتقييمو يقوـ من صفات أوخصائص  ببعض بالتقييم القائم تأثر: لةات٢ا تأثت 
 . لأنها لا تكوف حيادية مشكلة فهي اتٟالتتُ أو سلبية، و في إت٬ابية

 ات١راد تٕاه و عامة متوسطة أحكاـ إصدار إفُ القائم بالتقوفٔ ميل بسبب و تظهر الوسط، ت٨و أي ات١يل: ات١ركزيية النزيعة 
 تٖديد ما يصعب من و ىذا التقييم. سلم في الوسطية القيمة إفُ الأداء مقاييس تشتَ تْيث ملحوظ، دوف ت٘ايزي تقييمهم

 .العاملتُ لأداء اتٟقيقي الوضع

 التطورات إفُ النظر دوف للفرد الأوفِ يؤخذ بالأداء إذ طويلة، لفتًة ت٘تد التي القياس عمليات في تظهر: و اتٟداثة الأولية 
 عملية تعتبر لا اتٟالتتُ و في السابق، للؤداء اعتبار دوف اتٟافِ الأداء إفُ بالنظر العكس، أو تقيم، عملية لأوؿ اللبحقة
  دقيقة. التقوفٔ

 منها كثتَة لأسباب يقوـ بتقييم أداءه الذي الشخص لصافٌ ات١قوـ ات٨ياز بسبب ات١شكلة ىذه تظهر: الشخصي التحيزي 
 .عن ات١وضوعية بعيدة التقييم عملية تٕعل التي الأخرى الأسباب من و غتَىا و ات١وطن القرابة، الصداقة، اتٞنس،

 : اٌّٛػٛػ١خ اٌّشبوً . ة

 : بالآتي إت٬ازىا و تٯكن و التقييم، و عمليات القياس تٔدخلبت ات١شاكل ىذه أغلب ترتبط

 القوة نقاط و تعزييزي نقاط الضعف تقوفٔ أو ارنةات١ق أو كالقياس: التقييم أىداؼ تٖديد في عدـ الوضوح. 

 أو الذاتي ات١عيار غايات فهم ات١نظمة على قدرة عدـ بسبب ات١شكلة تلك و تظهر: التقييم معايتَ اختيار سوء 
 .و التقييم القياس عملية ىدؼ استثمار فرصة على ات١نظمة يفوت الأمر ىذا و مثل ات١وضوعي،

 التقييم عملية بتُ ت٤تويات ما التمييزي على ات١نظمة قدرة عدـ أي: التقييم إجراءات اختيار سوء . 

 و  سنوي فمنها الأداء، تقوفٔ مرات في عدد تتباين ات١نظمات فإف معروؼ ىو فكما: التقييم وقت اختيار في ات٠طأ
 .العاملتُ أداء و مستوى ات١نظمة إمكانيات على ذلك فصلي، و يعتمد و منها العاـ في مرتاف منها

 تٖديد في ات٠طأ أو الأداء إجراء مقارنات في دقيقة غتَ معايتَ اعتماد أي: العاملتُ أداء ملبحظة في الدقة عدـ 
 .اتٕاىاتو

 اٌّطٍت اٌضبٟٔ: ؽشق ل١بط الأداء 

يتم قياس الأداء بعدة طرؽ ت٥تلفة منها ما ىو قدفٔ و منها ما ىو حديث، في ىذا ات١طلب سنتعرض لبعض الطرؽ ات١تعارؼ 
 عليها لقياس الأداء و في ات١طلب ات١وافِ سنتطرؽ لطرؽ أخرى أكثر حداثة. 

 اٌزذسط اٌج١بٟٔ  .1

 عليها اتٟكم يراد معينة صفات و خصائص يتضمن ت٪وذج فيها يستعمل و أسهلها، الطرؽ أقدـ منالبيافٓ  التدرج طريقة تعتبر
 جيد متوسط، مرتفع مثلب )ضعيف، بتقدير و ينتهي منخفض بتقدير يبدأ خط يوجد صفة كل و أماـ أداء ات١رؤوستُ، في
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 عنهاو يعبر  لكل صفة، الشخص لتقدير مناسبة يراىا التي الدرجة عند ات٠ط على علبمة بوضع ات١قيم و يقوـ ت٦تاز(، جدا،
 .العامل الفرد أداء تٯثل أنو يعتقد الذي للمستوى ت٦ثلب المجموع و يصبح النقاط يثم تٚع ذلك بعد ثم .نقاط أو بأرقاـ

 اٌجغ١ؾ اٌزشر١ت .2

 متدرج بشكل ات١طلوب، العمل تٖقيق في الكفاءة و اتٞدارة معيار حسب بات١ؤسسة العاملتُ ترتيب على الطريقة ىذه تعتمد
 .الآخرين بزيملبئو مقارنة العاـ ترتيبو ت٭دد و الفرد عليها حصل التي الدرجات تٚع يتم ثم درجة، أدفْ إفُ درجة أعلى من

 ِمبسٔخ أصٚاط ِٓ اٌؼب١ٍِٓ  .3

 الأفراد بقية مع معينة ت٣موعة أو قسم في عامل فرد كل مقارنة تتم حيث العاملتُ، من أزواج مقارنة على الطريقة ىذه تعتمد
 ات١رات عدد حسب العامل الفرد ترتيب يتم و دقة، أكثر ت٬علها و ات١قارنة عملية يسهل ما ىذا و. المجموعة ىاتو في العاملتُ

 ىو من تقرير و ثنائية كل مقارنة ات١قيم علىف ات١ؤسسة في الأفراد لكل بالنسبة العملية تتم و العماؿ، بقية عن فيها تٯتاز التي
 .المجموعة ىذه في الأفضل

 الإعجبسٞ اٌزٛص٠غ  .4

 من البعض، بعضهم مع مقارنتهم و لأدائهم العاـ ت١ستوىحسب ا ت٣موعات على الأفراد تقسيممنحتٌ ب على التقييم يتم
 على العاملتُ الأفراد أتٝاء تٖمل التي البطاقات ىذه بتوزيع ات١قيم يقوـ ثم بطاقة في عامل فرد كل اسم كتابة خلبؿ

 :يلي كما ت٣موعة لكل ت٤ددة نسب حسب التوزيع عملية تتم و ت٣موعات،

 جدا منخفض أداء ذوي العاملتُ من %10: الأوفُ المجموعة 

 منخفض أداء ذوي العاملتُ من %20: الثانية المجموعة 

 عادي أداء ذوي العاملتُ من %40: الثالثة المجموعة 

 مرتفع أداء ذوي العاملتُ من %20: الرابعة المجموعة

 1مرتفع جدا. أداء ذوي العاملتُ من %10: ات٠امسة المجموعة
 اٌزذسط   .5

 ت٢ذا وفقا الأفراد أداء مقارنة أو جيد، و تتم متوسط أداء مقبوؿ، أداء ضعيف، أداء: يقوؿ كأف للؤداء، تصنيفا ات١قيم يضع
  أدائو. لدرجة وفقا فرد كل يوضع التصنيف، ثم

 لٛائُ اٌّشاعؼخ .6

 أداء تصف التي الصفة أو العبارة ات١شرؼ تٮتار (، و5 -3في اتٞدوؿ )كما  ت٤ددة، سلوكية بأوصاؼ قوائم الإدارة تٖدد
ات١ختلفة و ترجعها  العبارات درجات و تٖديد بتحليلها الإدارة التي تقوـ إفُ يعيدىا ثم التقييم، بصدد ىم الذين الأفراد

 .ات١عنيتُ الأفراد مناقشة نتيجة التقييم النهائية مع للمشرؼ الذي يتوفُ
                                                           

علوم الإنسان و  مجلة ،"استغلال نتائج تقٌٌم أداء الموارد البشرٌة فً تحقٌق أهداف المإسسة الرٌاضٌة" دحٌة، خالد - 1

  433 -433: ص ،2336 الجزائر، معسكر، جامعة والاجتماعٌة، الإنسانٌة العلوم كلٌة ،38 العدد ،5 المجلد المجتمع،
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 لا نعم العبارات )الأوصاف السلوكٌة(

 X  ات١شرؼ تعليمات يتبع ىل

  X بإتقاف عملو ينجزي

 X  الرتٝي الدواـ بأوقات يتقيد

  144: ص سابق، مرجع آخروف، و غربي علي: مصدر
 اٌّٛالف اٌؾشعخ .7

 ، حيث أف ات١لبحظة(و السلبية الإت٬ابية ات١واقف تسجيل) العمل أداء في سلبا أو إت٬ابا ات١ساىم السلوؾ بتسجيل ات١قيم يقوـ
 1 .التطوير و يتطلب مرغوب غتَ و أيها فيها مرغوب السلوكيات من أي معرفة على ات١قيم تساعد

 اٌّمبثٍخ .8

تُ العلبقة بتُ ات١قابلة ىي وسيلة التقييم الأكثر انتشارا في ات١نظمات، فهي بالدرجة الأوفُ وسيلة اتصاؿ تهدؼ إفُ تٖس
ات١وظف و مسؤولو في العمل، و لا غتٌ عنها في ات١نظمات القائمة على تٖديد الأجور حسب ات١سات٫ة الفردية، و عادة ما تتم 
مرة على الأقل في السنة، يتم خلبت٢ا تقييم أداء السنة ات١اضية، و تقرير بقاء العامل في منصبو أو تغيتَه، بالإضافة إفُ تٖديد 

سنة ات١قبلة و أعضاء التوجيهات و تٖديد برنامج تدريبي، إف تطلب الأمر ذلك. و من شروط ت٧اح ات١قابلة أف تٕري أىداؼ ال
 2في ىدوء، و جو من الثقة لا يطغى عليو جانب المحاسبة، و أف يسبقها تٖضتَ من كلب الطرفتُ.

 ٌزم١١ُ الأداء اٌّطٍت اٌضبٌش: اٌطشق اٌؾذ٠ضخ 

السابقة الذكر، توجد طرؽ حديثة لقياس الأداء جاءت خصيصا لتلبفي القصور و السلبيات ات١وجودة في بالإضافة إفُ الطرؽ 
 الطرؽ الكلبسيكية، و ىي:

 ثبلأ٘ذاف الإداسح  .1

 الإدارة مشاركة في و الرغبة بها، القياـ عليهم ينبغي التي الأمور إدراؾ و معرفة إفُ العاملتُ ميل أساس، و ىو فرض على تقوـ
 و من أدائهم، مستويات على الوقوؼ في ات١ستمرة العاملتُ رغبة إفُ بالإضافة مستقبلهم، ت٘س التي القرارات اتٗاذ عملية في

 الطريقة ىذه صلبحية و عدـ فقط، اتٟافِ عملو العامل في الفرد قياس عن تعبر أنها الطريقة ىذه منها تعافٓ التي ات١شاكل
 .الأعماؿ تٞميع

                                                           

 346 -344علً غربً و آخرون، مرجع سابق، ص ص:  - 1

2 - Moufida DJOUAHRA, "L’évaluation RH en Algérie Un outil au service du développement 
professionnel", Development and human Resources Management Review, Volume 6, Numéro 9, 
Faculté des sciences économiques, de gestion, des sciences commerciales, université de Blida 2, 
Blida,2018, p : 331 

 السلوكٌة الأوصاف عبارات 5-3 الجدول
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 اٌّزذسعخلٛائُ اٌغٍٛن   .2

و  الفاعلية، أو الكفاءة مثل معينة، لصفة العامل الفرد امتلبؾ لدرجة بالقياس القائم تقدير أساس على ىذه الأساليب تقوـ
 :الشكل التافِ على الأداءات من سلسلة إفُ الفرد أداء تقسيم ذلك مثاؿ

 ت٦تاز. أداء....  جيد أداء.... متوسط أداء.... ضعيف أداء
 اٌغٍٛو١خ اٌّلاؽظبد .3

 نفس في ىي و ىل لديهم؟ تتكرر السلوكيات تلك و ىل العمل، أثناء سلوكياتهم و التعرؼ على العاملتُ أداء تقييم يتم
 من ت٣موعة على سلوبىذا الأ و يعتمد. السلوكيات ىذه مثل ظهور إفُ أدت التي الأسباب على التعرؼ و بالتافِ الأوقات؟

 1.ىذه الطريقة استخداـ سهولة و مدى القياس، في ات١ستخدمة الطريقة، ات١عايتَ استخداـ من ات٢دؼ: في تتمثل الاعتبارات
  361° ػٍٝ اٌزم١١ُ     .4

يأخذ بعتُ الاعتبار رأي شرت٭ة واسعة من ات١قيمتُ حيث يساىم في تقييم الفرد الواحد كل من رؤسائو،  360°التقييم على 
  بالتافِ ت٨صل على صورة أكثر موضوعية لأداء الفرد ات٠اضع للتقييم.، و مرؤوسيو، زملبءه، و أيضا تقييمو الذاتي لنفسو

ت٦ا  TM Sigal 360باستعماؿ برنامج  360°لصناعة السيارات رقمنة التقييم على  Renaultقررت شركة  2004في سنة ف
التقييم تتم عن طريق ، و أصبحت عملية 4500إفُ  2000تٝح ت٢ا برفع عدد ات١ستَين ات١ستفيدين من ىذا التقييم من 

اتٟاسوب و ينتج عنها تقرير سري، لا يستطيع الاطلبع عليو إلا الفرد الذي خضع لعملية التقييم و رئيسو ات١باشر حتى يكوف 
 الشكل التافِ: من خلبؿ 360°و يعبر على التقييم على أساس  2منطلق للتحاور عند عقد لقاء التقييم السنوي بينهما.

 

 
Source : Eline NICOLAS, op cit, p : 192 

                                                           

  277 -276:ص سابق، مرجع الهلالات، عودة علً صالح - 1

2 - Eline NICOLAS, Gestion des ressources humaines, Dunod Edition, Paris, 2014, p : 192 

 المشرف المباشر

 زمٌل

 مرإوسٌن

 تقٌٌم ذاتً زمٌل

363°ٌٌم على التق 3-3 الشكل  
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 اٌضبٌشخلاطخ اٌفظً 

تعتبر كل من استًاتيجيات التوظيف، التدريب و تقييم الأداء من أىم و أقدـ استًاتيجيات تنمية ات١وارد البشرية، و التي عرفت 
العشرين، مستفيدة من التطور ات٢ائل الذي عرفتو قطاعات الاتصالات و تطورا ملحوظا لا سيما مع بداية القرف الواحد و 

 تكنولوجيا ات١علومات.

عادة ما تبدأ استًاتيجية التوظيف بتخطيط ات١وارد البشرية الذي يهدؼ إفُ توقع ما ستكوف عليو حاؿ العمالة داخل ات١نظمة 
ثم يتم تٖديد احتياجات التوظيف التي باتت تعتمد  خلبؿ ات٠مس سنوات ات١قبلة )أكثر أو أقل حسب طبيعة كل منظمة(،

 الأوفِ الاختيار و الاستقطابات عملي في الاجتماعي التواصل مواقعإفُ  كالتوجو الرقمية التكنولوجياأكثر فأكثر على 
منصبو بكل يسر و  إفُ الوظائف الشاغرة، و تنتهي بالانتقاء و التعيتُ مع ات١رافقة لضماف اندماج العامل اتٞديد في للمتقدمتُ

  .سلبسة

أما استًاتيجية التدريب فهي تهدؼ إفُ إكساب الفرد مهارات جديدة، و تٮتلف التدريب عن بعض ات١فاىيم ات١شابهة لو  
كالتطوير و التعليم، و قد تطورت استًاتيجية التدريب على عدة مستويات سواء من حيث الطرؽ ات١تبعة أو الوسائل 

 لكتًوفٓ الذي يعتمد على أجهزية اتٟاسوب و ات٢واتف الذكية ات١تصلة بشبكة الأنتًنيت. ات١ستخدمة كالتدريب الإ

 رغم اختلبؼ الباحثتُ في عدد مراحل العملية التدريبية إلا أنها عموما تشتمل على ات١راحل التالية:

 تٖديد الاحتياجات التدريبية 

 البرنامج التدريبي تصميم 

 تنفيذ البرنامج التدريبي 

  البرنامج التدريبيتقييم 

بالنسبة لاستًاتيجية تقييم الأداء فهي تقوـ على قياس مستوى اتٞهد ات١بذوؿ من قبل كل فرد مقارنة تٔا يفتًض أف يكوف 
عليو، و بناء على نتائج ىذا التقييم يتم اتٗاذ تٚلة من القرارات تتعلق أساسا بالتدريب، و التًقية، و تسيتَ ات١سار ات١هتٍ... و 

دة طرؽ لقياس الأداء منها ما ىو قدفٔ، و منها ما ىو حديث يهدؼ إفُ تلبفي جوانب القصور في الأنظمة توجد ع
الكلبسيكية، لكن رغم ذلك يبقى و جود نظاـ للتقييم داخل ات١نظمة مثار جدؿ دائم نظرا للمشاكل التي قد تنجر عنو 

  مثلب.( coaching)لو بأشكاؿ أخرى كات١رافقة بالإضافة إفُ اتٞهد و الوقت ات١بذوؿ لأجلو الذي تٯكن استغلب



 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌشاثغاٌفظً 
اٌجشش٠خ فٟ ظً رذ٠ًٚ  اٌىفبءادر١ّٕخ 

 إٌشبؽ الالزظبدٞ
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 ر١ّٙذ

 الوظائف اتٟديثة في ىذا الفصلبعدما تطرقنا في الفصل السابق إفُ الاستًاتيجيات التقليدية  لتنمية ات١وارد البشرية، نستعرض 
فمع نهاية القرف العشرين، برزت عدة مصطلحات جديدة في ت٣اؿ تنمية ات١وارد البشرية، كالتمكتُ، لتنمية ات١وارد البشرية، 

 ارد البشرية... و غتَىا. ات١وىبة، تسويق ات١و 

إف التطور التكنولوجي السريع ات١سجل خلبؿ ىذه الفتًة، تٝح بتوفتَ البنية اللوجستية اللبزمة لإدارة ات١وارد البشرية اتٟديثة، فلب 
تٯكن اتٟديث عن إدارة متكاملة للموارد البشرية دوف التوفر على برت٣يات متخصصة، تٗزيين سحابي، بريد الإلكتًوفٓ، 

 نتًانت... و غتَىا من وسائل الإعلبـ و الاتصاؿ. أ

 ثم مداخل إدارة ات١سار ات١هتٍ مع تبياف أنواعو، أت٫يو، و عواقب الرسوب أو اتٞمود الوظيفي،سنقوـ بدراسة  الفصل ىذا في
ات١نظمات نبتُ كيف أصبحت مفتاحا لنجاح ، و خصائصها و ،امفهومه تٖديد خلبؿ مناكتشاؼ ات١واىب  إفُ تتطرؽ

اتٟديثة، كما سنعرج على التمكتُ و تسويق ات١وارد البشرية الذي يتمثل في إدماج نظريات التسويق في إدارة ات١وارد البشرية سواء 
مع  تٔختلف النظريات التي عاتٞت موضوع الرضا الوظيفيو ت٩تم  ات١وجودة داخل ات١نظمة أو ات١ستقبلية و التي سيتم استقطابها،

 قياسو و الانتقادات ات١وجهة لكل طريقة من ىذه الطرؽ. استعراض طرؽ

 :كالتافِ مباحث أربعة إفُ الفصل ىذا ينقسم
 في ات١ؤسسة الاقتصادية    ات١هتٍ ات١سار تنمية: الأوؿ ات١بحث 
 البشرية ات١وارد لتنمية جديدة كآلية ات١واىب إدارة: الثافٓ ات١بحث    
 العمالة على للحفاظ البشرية ات١وارد تسويق و التمكتُ: الثالث ات١بحث 
 الاقتصادية ات١ؤسسة غاية الوظيفي الرضا: الرابع ات١بحث 
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     الالزظبد٠خ اٌّئعغخ فٟ ر١ّٕخ اٌّغبس إٌّٟٙ: الأٚي اٌّجؾش

من أىم أدوات إدارة ات١وارد البشرية، و التي لا ستغتٍ عنها ات١نظمات اتٟديثة إذا ما أرادت الاحتفاظ   ات١هتٍ ات١سار تعتبر تنمية
تٔوظفيها الأكفاء، و خلق مناخ عمل ت٤فزي، يسمح للؤفراد ببذؿ أقصى اتٞهود من أجل الرقي في ات١ناصب، و ما يصاحب 

 ذلك من الامتيازات التي سيتم اتٟصوؿ عليها.
   ِفب١ُ٘ أعبع١خ فٟ اداسح اٌّغبساد ا١ٌّٕٙخ   :يالأٚ اٌّطٍت 

تهتم ات١نظمة كما الأفراد تٔوضوع ات١سار ات١هتٍ، و يرجع ىذا أساسا لأثره البالغ سواء على مستوى الفرد و ات١نظمة، أو على 
 مستوى المجتمع ككل.

 ِفَٙٛ اداسح اٌّغبس اٌٛظ١فٟ .1

 دخولو منذ حياتو الوظيفية، خلبؿ الفرد شغلها التي الوظائف تٚيع الوظيفي، أي الشخص الوظيفي "تاريخ يقصد بات١سار
 ىذه و تكوف العملية، حياتو في التي حدثت الوظيفية التغتَات من متعاقبة سلسلة ىو و كذلك منها، خروجو حتى ات٠دمة

و يعرؼ أيضا على . أعلى" أجر على اتٟصوؿ يرافقو عملو و الذي في ت٭رزه الذي و النجاح الوظيفي بالتقدـ مرتبطة التغتَات
و  الوظيفية، حياتهم خلبؿ ات١نظمة موظفو فيها يتدرج أف تٯكن التي الوظائف ت٣موعة يوضح الذي ات١رف ات٠ط أو ات١سلك"أنو 

و  أفقيا، أو بالتًقية، الانتقاؿ ىذا و يسمى قمتو، التنظيمي حتى ات٢يكل قاعدة التنظيمية، من ات١ستويات عبر عموديا إما ذلك
 1."الأفقي بالنقل يسمى

 أ١ّ٘خ اٌّغبس اٌٛظ١فٟ .2

 الأفراد و مستوى على سواء تسيتَ ات١سار ات١هتٍ للموظفتُ من الآثار الإت٬ابية أو السلبية التي يتًكها يكتسبها التي الأت٫ية تنبع
 .ككل المجتمع مستوى على أو ات١نظمات

 ػٍٝ ِغزٜٛ اٌفشد  . أ

 ات١سار أت٫ية و تتجلى خاصة، بصفة و حياتو الوظيفية عامة، بصفة حياتو الفرد في ت٧اح من فرص يزييد ات١سار الوظيفي اتٞيد
  2 :في ما يلي لؤفرادلبالنسبة  الوظيفي

 يؤديو، و الذي العمل في يهتم بقيمتو البعض فنجد ، إشباعوإفُ يتوؽ ما وفق ات١ستقبلي الوظيفي همسار  يرسم فرد كل 
  و التًقي في الوظائف. بينما يهتم آخروف بالنموو الاستقرار،  الأماف في الأخر البعض

 ،ات٠ياؿ، و ليس الواقع وفق طموحاتهم حتى يتستٌ ت٢م وضع يساعد ات١سار ات١هتٍ في ربط توقعات الأفراد بواقع ات١نظمة 
 و الاستياء التي قد تنشأ لديهم. السخط مشاعر تٕنب ثم و من

                                                           

1
 العدد ،2 المجلد والإدارة، الاقتصاد لبحوث الامتٌاز مجلة ،"و أثره فً الالتزام التنظٌمً الوظٌفً المسار" حسٌنة طالب، - 

  268: ص ،2338 الأغواط، الأغواط، جامعة الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، العلوم كلٌة ،2

2
 العلوم الاجتماعٌة، مجلة ،" المنظمة فً للعاملٌن الوظٌفً المسار تسٌٌر إجراءات " فاطمة بن عابد و نورالدٌن عٌسانً، - 

 244 -243: ص ،2338 الأغواط، الأغواط، جامعة الاجتماعٌة، العلوم كلٌة ،29 العدد ،7 المجلد
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 أداء عند و الاستقلبؿ اتٟرية من كبتَا قدرا ت٢م يتيح ت٦ا الرأسي، تساعبالا تتمتع التي الوظائف حاليا عن الأفراد يبحث 
  متى كانت متاحة. الوظائف ىذه الوظيفي على اقتناص و يساعدىم ات١سار العمل،

 ،متكافئة عمل فرص توفر العافَ بلداف من العديد في العمل تشريعات أف حيث تدعم ات١سارات الوظيفية تٖقيق ات١ساواة 
 و النساء.  للرجاؿ

 التًقية و النمو التي تتيحها ات١سارات الوظيفية.   الناتج عن و الذات، بتقدير الشعور تنمية الوظيفي، أي تٖقيق الرضا  

 التحديات التي تتطلبها ات١راحل  لاستعداداتهم ت١واجهة ات١ستمرة في التنمية الأفراد تساعد جديدة مهارات تعلم إف
 .ات١ستقبلية للمسار الوظيفي

 ػٍٝ ِغزٜٛ إٌّظّخ . ة

 تكمن أت٫ية ات١سار الوظيفي بالنسبة للمنظمة في ما يلي:

 تكوف أف لابد ات١همة ىذه تٖقق و لكي ات١ناصب الشاغرة، في أفضلهم و تعتُ ات١وىوبتُ، ات١ؤىلتُ الأفراد تٖدد ات١نظمة 
وظائفهم بشكل  فهم على الأفراد ت٦ا يساعد أىدافها، مع تتوافق واضحة و تقدمها ات١نظمة التي الوظيفية ات١سارات

 .أفضل

 مع يتناسب لا ات١نظمة في الفرد وضع يكوف البشرية بشكل أفضل، فعندما ات١وارد تتيح ات١سارات الوظيفية استخداـ 
 أف مصلحتها من فانو و ت٢ذا ات١ؤسسة، على عبئا فيصبح لنموه فرص وجود عدـ نتيجة الإحباط يصيبو ميولو أو مؤىلبتو
  الشاغرة. ات١راكزي لشغل البشرية للموارد اتٟركية و تضمن الوظيفية، ت١ساراتهم ات١ختلفة ات١راحل في الأفرادتساعد 

 َمكانو في ات١ناسب الفرد وضع الأفراد، فيمكن و طموحات قدرات عن معلومات تسمح ات١سارات الوظيفية بتوفت 
 .الفردية الإمكانياتو  التنظيمية الاحتياجات بتُ التوافق لتحقيق ات١ناسب،

 ات١رشحتُ من كبتَ عدد وجود حالة ، ففيالوظيفي اتٞمود أو الرسوب إدارةيسمح رسم ات١سار الوظيفي للمنظمة ب 
من حياتهم  الأوفُ ات١هنية ات١راحل في وظيفيا راسبتُ الأفراد من كثتَ يصبح للتًقي، ات١تاحة ات١راكزي عدد تفوؽ معينة ت١راكزي

 دوراف معدؿ قليلو ت ،أفرادىا إنتاجية من عافِ مستوى على للحفاظ تسعى التي للمنضمات اتٖدي تٯثل ت٦ا ،الوظيفية
 1.الغياب نسبة و العمل

 بشكل الوظيفة أداء أف حيثو  ،ات١نظمة في لتقدـفي ا وفرص من الذي يزييد ينتج عن أدائو الوظيفي في مساره الفرد ت٧اح 
  ئها.بقا وتها استمراريفهو بالتافِ يساىم في ضماف  هاأىداف تٖقيق من ات١نظمة تٯكن جيد 

                                                           

 تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،بفاعلٌة الذات و مستوى الطموح علاقته و الوظٌفً المسار ،جمٌلة دغٌش - 1

 44 -42 ص ص: ،2338 بسكرة، بسكرة، جامعة الإنسانٌة و الاجتماعٌة، العلوم كلٌة علم الاجتماع،
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 لكل يتضح عندماف ،وظائفهم في الأفراد ككل في استقرار  مجتمعلل الوظيفي ات١سار أت٫يةبالإضافة إفُ الفرد و ات١نظمة، تكمن 
أفراد المجتمع إفُ بعضهم و الإبداع، و ينظر  ، يظهر الابتكارالطمأنينة و الثقة تٖققالوظيفية التي  ات١ستقبل مسارات منهم

 1أفضل. بشكل و تتعاطى معو ات١ستقبل، إفُ آمنة واحدة البعض كوحدة
 رؤص١ش اٌّشاؽً اٌؼّش٠خ ػٍٝ اٌّغبس إٌّٟٙ .3

تؤثر ات١راحل العمرية ات١ختلفة على معرفة الشخص و تفضيلبتو للوظائف ات١ختلفة، و مع تقدمو في العمر و اكتساب ات٠برة 
 2الوظيفة التي اختارىا لنفسو، و قد قسم الباحثوف دورة اتٟياة ات١هنية إفُ تٜسة مراحل ىي:تتغتَ نظرتو إفُ 

 ِشؽٍخ إٌّٛ: . أ

سنة، و فيها يقوـ الفرد بتطوير مفهوـ ذاتي من خلبؿ التعرؼ و التعامل مع  14و ت٘تد ىذه ات١رحلة من ات١يلبد تقريبا حتى عمر 
 أشخاص آخرين، أي أنو يقوـ بتكوين ىويتو.

 ِشؽٍخ الاوزشبف . ة

سنة، و التي من خلبت٢ا يقوـ الفرد باستكشاؼ بدائل وظيفية  24إفُ غاية  15و تكوف ىذه ات١رحلة تقريبا في الفتًة من سن 
 ت٥تلفة و ت٭اوؿ أف يصل إفُ ىذه البدائل الوظيفية باىتماماتو الشخصية و قدراتو الناتٕة عن التعلم و أنشطة الفراغ و العمل.

 :ءالإٔشبِشؽٍخ  . د

سنة حيث الفتًة الرئيسة في اتٟياة العملية ت١عظم الأشخاص، و من ات١توقع أف ت٭صلوا  44حتى  25و تكوف تقريبا من سن   
على وظيفة مناسبة خلبؿ ىذه الفتًة، و خلبت٢ا أيضا يكوف الشخص قد اشتغل في الأنشطة التي ت٘كنو من اتٟصوؿ على مهنة 

 دائمة.
 :اٌظ١بٔخِشؽٍخ  . س

 حصلها التي ات١هنية ات١كتسبات على اتٟفاظ إفُ اتٞهد معظم توجيو يتم ات١رحلة ىذه في و سنة، 65 و 45 سن بتُ تقع
  .السابقة ات١راحل في ات١وظف 
 :اٌزشاعغِشؽٍخ  . ط

 و  القوة مستوى لات٩فاض التدرت٬ي التقبل في الأفراد يبدأ حيث التًاجع، مرحلة في حتمية كحقيقة للتقاعد الاستعداد يأتي
  .لديهم ات١سؤولية

 ِذاخً رخط١ؾ اٌّغبس اٌٛظ١فٟ .4

  3تٯكن التمييزي بتُ مدخلتُ رئيسيتُ لتخطيط ات١سار الوظيفي:

                                                           

 244: ص مرجع سابق، عٌسانً، نورالدٌن و عابد بن فاطمة - - 1

2
، الجزء الثالث، مركز موسوعة تنمٌة الموارد البشرٌة مهارات إدارة الموارد البشرٌةمحمد عبد الغنً حسن هلال،  - 

 33 -33، ص: 2339تطوٌر الأداء و التنمٌة، السوٌس، 

 د البشرٌة،التنمٌة و إدارة الموار مجلة ،"تخطٌط المسار الوظٌفً بٌن الفرد و المنظمة" الفضٌل رتٌمً و رابح ٌحٌاوي، - 3

 323 -323: ص ،2336 البلٌدة، ،2البلٌدة  جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،7 العدد ،2 المجلد
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 : اٌٛظ١فٟ ٌٍّغبس اٌفشدٞ اٌّذخً . أ

 تٔساره تتعلقالتي  شخصيةال وتطلعات و وطموحات لتحقيق يسعى ات١وظف فلأ التسيتَ،ب ومن أكثر التخطيطيتعلق ب ات١دخل ىذا
 مباشرة بطريقة بالتدخل لو يسمح لا ىذا إف كاف و ،ذلك لتحقيق خطة برسم يقوـف ،إليها ينتمي التي ات١نظمة داخل الوظيفي

تٯتلك رؤيا  الوظيفي مساره بتخطيط يهتم الذي الفرد جعل علىلكن يعمل ىذا ات١دخل  ، والوظيفي مساره تسيتَ في
 أف ينبغي التي مهاراتو و قدراتو من انطلبقا ،آمالو و ،طموحاتو و ،تطلعاتو ت٭دد وأن أي ،الوظيفي تٔستقبلو مستقبلية متعلقة

 ات١هاراتات١زييد من  على للحصوؿ ،التدريبك ،بدائلب كما تٯكن تدعيم ىذه القدرات الطموحات، تلك مع متناسبة تكوف
 .ات١نظمةالفرد و  بتُ مشتًكة مسؤولية يعتبر تٗطيط ات١سار ات١هتٍ . و في ات١نظمات اتٟديثةأىدافو تٖقيق من ت٘كنو التي

 : اٌٛظ١فٟ ٌٍّغبس اٌزٕظ١ّٟ اٌّذخً . ة

 الوظائف لشغل ات١ناسبتُ الأفراد اختيارو ىو يهدؼ إفُ  ،بات١سار ات١هتٍ للموظف ات١تعلقة داريةالإ الأساليبب ات١دخل ىذا يعتٌ
 التي الوظائف و الأفراد بتُ التوافق بتحقيق ات١تعلقة الأنشطة كل ات١دخل ىذا يشمل و لأىدافها، تٖقيقا بات١نظمة الشاغرة

 ات١قابلبت و للبختبارات إخضاعهم ثم ،عليها اتٟصوؿ مصادر و ،البشرية ات١وارد من ات١نظمة احتياجات تٖديد من يشغلونها،
 ...الوظيفية مساراتهم رسم و ،ترقيتهم و ،نقلهم و تدريبهم، و ،توجيههم و ات١ناسبة، الوظيفية

 أما إمكانياتهم، تتجاوز مناصب و وظائفإفُ  الأحياف بعض في يتوقوف الذين قد الأفراد يتعلق الفردي دخلكخلبصة فات١و   
  .اعتبار كل فوؽ ات١نظمة مصلحة تضع وضوعيةتتبعها الإدارة، تقوـ على معايتَ م بإجراءات يتعلقف التنظيمي ات١دخل

 اٌّطٍت اٌضبٟٔ: أٔٛاع اٌّغبساد ا١ٌّٕٙخ

التمييزي بتُ ثلبثة أنواع رئيسية من ات١سارات ات١هنية، و ىي: ات١سار التقليدي، ات١سار الشبكي، و مسار الإت٧از.  تٯكن
 سنستعرض في ما يلي ىذه الأنواع الثلبثة مع ذكر إت٬ابيات و سلبيات كل نوع.

 اٌّغبس اٌزم١ٍذٞ .1

علبقة  على إليها ستَقى التي الوظيفة تكوف أف و ينبغي التًقية، طريق عن أعلى إفُ وظائف أدفْ وظائف من العامل انتقاؿ ىو
تٯكن للموظف الانتقاؿ  و لا اتٞديدة، و تدريب على مهاـ الوظيفة إعداد تٔثابة ىي السابقة الوظيفة أف أي القدتٯة، بالوظيفة
 السابقة. الوظيفة في زمنية فتًة ت٘ضية بعد إلا اتٞديدة للوظيفة

 النقل و التًقية و تكوف ىنا تفقد ات١نضمة ات١رونة للبزمة تٕاه أفرادىا، بالتافِ و المحدودية، و الضيق ات١سار يعاب على ىذا 
 يبتُ بأنو يتميزي ىذا ات١سار ات١قابل و في في مناسبات قليلة، كإحالة صاحب منصب ما على التقاعد، أو استقالة... الوظيفي

 من الزيمن من طويلة فتًة تٯكث لا أف العامل كما الوظيفية، مستَتو عبر إليها ينتقل أف تٯكن التي الوظائف تاـ بوضوح و للفرد
 التقاعد.  على إحالتو تٟتُ لو وظيفة آخر
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إفُ  الزيمن من ت٤ددة فتًة وظيفة كل في العامليبقى  ، حيثالتقليدي الوظيفي ات١سار مثاؿ على إفُ ات١وفِ الشكل ىذا يشتَ
 1نظرا لتناقص ات١ناصب كلما اتٕهنا صعودا. ات١سار نهايةالتقاعد قبل  إفُ يصل، و قد التقاعد سن بلوغوغاية 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 29تٚيلة دغيش، مرجع سابق، ص: : مصدر
 اٌّغبس اٌشجىٟ .2

بالإضافة إفُ  التقليدي، ات١سار في كما عمودي بشكل ات١وظف ات١صفوفة، و ىو يتيح إمكانية انتقاؿ يسمى أيضا مسار
 ميادين متنوعة، كما في في و فنيات مهارات لإكسابو و ذلك الإداري، ات١ستوى نفس في أفقي، أي بشكل الانتقاؿ إمكانية
 كما مدير دائرة البحث، منصب إفُ عموديا يرتقي أف تٯكن رئيس فرؽ البحث أف ملبحظة تٯكن (، حيث2-4) الشكل

 2.ق تطويريمنصب رئيس فر  إفُ أفقيا الانتقاؿ خلبؿ خبرتو في ميداف ت٥تلف من إفُ توسيع يسعى أف تٯكن

 

 

                                                           

1
 ،العمومٌة الجزائرٌة بالمإسسة تراللإطا الوظٌفً بالرضا علاقته و المهنً المسار عملٌات تسٌٌر ،حبٌبة علٌلً - 

 ص: ،2336 ،، البلٌدة2البلٌدة  جامعة ،الإنسانٌة و الاجتماعٌة العلوم كلٌة ،علم الاجتماع تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة

95- 96 

2
 33 -33: ص سابق، مرجع دغٌش، جمٌلة - 

(3)موظف  البحث دائرة مدٌر  

موظف( 53) باحث  

موظف( 23) مشرف أبحاث  

موظفٌن( 33) أول أبحاث مشرف  

)أربعة موظفٌن( البحث فرق رئٌس  

  المسار المهنً التقلٌدي 1-4 الشكل
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 -بتصرؼ- 30: تٚيلة دغيش، مرجع سابق، ص: مصدر
 الإٔغبص ِغبس .3

 أف على التوجو ركزي ىذا حيث أخرى، لوظيفة في وظيفتو لينتقل الزيمن من ت٤ددة لفتًة العامل بقاء الإت٧از يشتًط مسار لا
 التي ات١دة عن النظر بغض عملو، في الفرد ت٭ققها التي الإت٧ازات و النجاحات على أخرى إفُ الانتقاؿ من وظيفة  يستند
بغض النظر عن سنو و مدى  ات١سار بلوغو نهاية و ترقية سرعة إفُ ذلك أدى كلما ت٧احاتو، زادت كلما و الوظيفة، في قضاىا

 .التقاعد على بعده من تاريخ إحالتو

 ركودىم فتًة ت٦ا ت٬عل النجاحات، و الإت٧ازات أصحاب قبل مبكرة من سن في نهايتو بلوغ احتماؿ و من عيوب ىذا ات١سار
 من التغيتَ ت٦ا تٮفض عدـ يؤدي ىذا إفُ الشعور بات١لل و طويلة نسبيا، على نهاية ات١سار الواقعة الأختَة الوظيفة في مكوثهم أو

 1للعمل. دافعيتو
 ر١ّٕخ اٌّغبس إٌّٟٙأُ٘ أدٚاد     :اٌضبٌش اٌّطٍت

 تستخدـ ات١ؤسسة لتنمية ات١سار الوظيفي ت١وظفيها عدة وسائل، من أت٫ها:
  GPECاٌزغ١١ش اٌزمذ٠شٞ ٌٍٛظبئف ٚ اٌىفبءاد  .1

 ات١نظمة، في إدارة و تبحث عن مسات٫تها الأفراد أكثر الاحتًافية، إدارة أصبحت تٙانينيات و تسعينيات القرف ات١اضي، خلبؿ
من الوسائل  GPECالغرض. و قد كانت  ت٢ذا أساليب الأداء، و تٖستُ الإجراءات و الأدوات ات١ناسبة من خلبؿ تطوير

 2.التي ظهرت في تلك الفتًة، و أخذت حيزيا وافرا من الاىتماـ لا سيما خلبؿ الثمانينيات
                                                           

1
 97: ص مرجع سابق، علٌلً، حبٌبة - 

2 - Imane TALEB DERRAZ, "Gestion prévisionnel des emplois et des compétences (GPEC)", 
Administrative and Financial Sciences Journal, Volume 1, Numéro 1, Faculté des sciences 
économiques, de gestion et des sciences commerciales, Université d’El Oued, El Oued, 2017, p : 
651 

تطوٌر فرٌقرئٌس   

التطوٌر دائرة مدٌر البحث دائرة مدير  

البحث فرٌق رئٌس  

  المسار المهنً الشبكً 2-4 الشكل
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  ف من:البشرية" تتكو  متمثل في "إدارة استباقية و وقائية للموارد Henri RUILLEAULT حسب  GPECو

 يكشف، في ات١نبع، ات١سائل ات١تعلقة بات١هن، العمل، و الكفاءات، و ت٭دد  تٚاعي متكاملة تٖتوي على جانب إدارة
)بصفة استباقية( القواعد و الوسائل التي تسهل تسوية اتٟاجات بات١وارد ات١مكنة، و جانب متعلق بالفرد لتحستُ )بصفة 

 التوظيف  لكل فرد خلبؿ مساره ات١هتٍ.استباقية( طرؽ التًقية و قابلية 

 خصوصيات كل مؤسسة و التحديات التي تواجهها، كما ينبغي أف يتناسب مع مواردىا. عت٪ط تسيتَ يتأقلم م 

 .ت٪ط إدارة يدمج ات١شرفتُ و ات١سؤولتُ ات١باشرين، و وسائل للحوار الاجتماعي مع ت٦ثلي العماؿ  

فهو لا يغتٍ عن التعريفات التي قد تأتي بها  على نطاؽ واسع، بالاعتًاؼ ظىت٭ كاف و مع ذلك فإف ىذا التعريف، و إف 
 1.النصوص القانونية

أي  عمل ات١نظمة،  خطة أو استًاتيجية دوف GPEC ىناؾ يكوف أف تٯكن لا  Alfred CHANDLERو حسب  
 من ت٘كن أف شأنها من التي ت١واردا و تٗصيص العمل، أساليب ثم اختيار ومن الطويل، ات١دى على ات١نظمة أىداؼ "تٖديد
وات١وظفتُ،  الإدارة،) ات١صلحة ت٬ب أف تبلغ إفُ ت٥تلف أصحاب الاستًاتيجية و نتائجها ىذا. إفُ نفس الأىداؼ" الوصوؿ

و  .ات١وظفتُ مثلب ت٦ثلي مع علي عمليات التبليغ كات١شاورات الرتٝي الطابع إضفاء ، مع(ذلك إفُ وما أصحاب ات١ؤسسة...
 2 :ىي CPEC من خلبت٢ا تٖقيق يتم مراحل أربع ىناؾ

 (افٍ الضعف، نقاط القوة، نقاط الأسواؽ، العملبء،) للمنظمة الاستًاتيجي التشخيص. 

 ات١وضوعية الاستًاتيجية و تنفيذ الاستًاتيجية، تٖديد الأدوار، تٖديد: للمنظمة الاستًاتيجي ات٢دؼ. 

 ات١هن، و الكفاءات. العمل، على و النوعية الكمية الآثار تٖديد 

 و منهجية تٖديد خطوات CPEC. 

 3:يلي فيما أت٫ها ذكر فيمكن" GPEC" مسار تعتًض قد التي العملية للصعوبات بالنسبة و

  ارتفاع تكلفة وضع نظاـ GPEC .و تسيتَه 

 اتٟاجة إفُ تطبيقات إدارة ات١وارد البشرية تكوف على ات١ستوى ات١طلوب من الكفاءة 

  الاتصاؿ الداخلي داخل ات١نظمة بالسلبسة العالية.ت٬ب أف يتمتع 

                                                           

1
 - Philippe BERNIER et Annabelle GRESILLON, La GPEC, Edition Dunod, , Pris, 2012, p : 4- 5 

2
 - Imane TALEB DERRAZ, op cit, p : 652 

3
 347 ص: ،مرجع سابق ،نعٌمة بوسوسة - 
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 اٌزشل١خ .2

 ِفَٙٛ اٌزشل١خ: . أ

 و ات١سؤوليات، و الواجبات، في زيادة ىذه النقل عملة تتضمن أخرى، إفُ وظيفة من ات١وظف نقل عملية" ىي التًقية
 ىذا  يتحقق و  ،"معا كلبت٫ا أو ات١عنوية،  أو منها، ات١ادية يتلقاىا، التي العمل مزيايا في زيادة ذلك يصاحب و الصلبحيات، 

 أفقية، التًقية  تكوف أف تٯكن و. الغرض ت٢ذا مناسبة مهنية مسارات وضع طريق عن الإطارات بتطوير ات١نظمة اىتماـ حالة في
 التغيتَ فعنصر  اتٞديد، ات١نصب تلبزـ التي الامتيازات من الاستفادة و العمل نوع تغيتَ دوف أعلى منصب إفُ الانتقاؿ أي

 كات١رور العمل نوع  يتغتَ أي عمودية، التًقية تكوف أف تٯكن كما. للعامل ات١ادي اتٞانب تٖستُ  بغرض الأجر في فقط يكوف
 ات١نصب ت١تطلبات ت٘اما  مغايرة اتٞديد ات١نصب متطلبات تكوف ىنا و الإشراؼ، إفُ التحكم من أو التحكم، إفُ التنفيذ من

      1  .للمنظمة ات٢رمي السلم في العامل منزيلة بتحستُ مباشرة التًقية ىذه تتعلق و الأصلي
 اٌزشل١خ: أعظ . ة

 2تكوف التًقية إما على أساس الأقدمية أو الكفاءة كما يلي:

 للموظف يكوف الطريقة ىذه الشخص في خدمة ات١نظمة، و تٔقتضى قضاىا التي العمل مدة ىي: بالأقدمية التًقية نظاـ 
 و الابتعاد الشاغرة، و من مزياياىا ات١وضوعية الأعلى الوظيفة إفُ التًقية في الأولوية أطوؿ فتًة الوظيفة في أمضى الذي

كما  الفرد، عند الإبداع و روح الطموح التطبيق. أما عيوبها فهي تقتل في بالبساطة كما ت٘تاز التمييزي، و المحاباة عن
 اجتذاب و ت٘نع كفاءة، و الأقل الكفء ات١وظف بتُ التميزي عدـ بسبب ات١نظمة، خارج إفُ الكفاءات تعمل على طرد

 لا يعتٍ دائما امتلبؾ خبرة أكبر.  ات٠دمة طوؿ بالإضافة إفُ أف ات٠ارج، من كفاءة ذات جديدة عناصر

 مقارنة و متطلباتها الوظيفة مواصفات يكوف حسب للتًقية الأفراد ترشيح أف أي: الكفاءة أساس على التًقية نظاـ 
 في الشاغرة الوظائف لشغل العناصر أفضل بات١ؤىلبت التي ت٭وزىا ات١رشح للتًقية، و من ت٦يزيات ىذا النظاـ اجتذاب

 ات١نظمة،  على يعود بالنفع في الأختَ ت٦ا التًقية، على اتٟصوؿ أجل من اتٞهود أقصى لبذؿ الأفراد كافة و حفزي ات١نظمة،
 الوظيفية الكفاءة معايتَ و واضحة لوضع مبسطة طريقة فلب توجد ات١وضوعية،  بقلة أما عيوب ىذا النظاـ فمنها اتسامو

ات١نضمة، و تٯكن أف تٮلق بعض الصراعات بتُ  في العمل دوراف معدلات يزييد أنو كما اتٞميع، عنها يرضى التي
 العماؿ.

على أساس الكفاءة للبستفادة من إت٬ابيات كل عادة ما تلجأ ات١نظمات إفُ الدمج بتُ التًقية على أساس الأقدمية و التًقية 
 منهما و تلبفي سلبيات تطبيق أحدت٫ا فقط.

 أ٘ذاف اٌزشل١خ: . د

التنظيمي  ات٢يكل في أعلى وظائف شغل إفُ الوصوؿ إمكانية لأنها تتيح ت٢م تشعر التًقية الأفراد الذين ت٭صلوف عليها بالرضا،
 1:أىدافها من ت٧د كما للمنظمة،

                                                           

1
 326 -324 ص: ص مرجع سابق، ،حبٌبة علٌلً - 

2
 المتجددة، الطاقات فً اقتصادٌة وأبحاث دراسات مجلة البشرٌة"، الموارد أداء تحسٌن فً الترقٌة دور لٌلى غضبان، " - 

 223 -223: ص ص ،2323 باتنة، ،3باتنة  جامعة الإنسانٌة و الاجتماعٌة، العلوم كلٌة ،2 العدد ،7 المجلد
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 السوسيومهنية للؤفراد العاملتُ الوضعية ستُتٖ و الأجر رفع. 

 ات١ؤسسة قدرات بتطوير البشرية ات١وارد لوظيفة يسمح ات١هنية، ات١سارات تسيتَ و التًقية عملية تطبيق. 

 شاغرا. الفرد ات١رقى تركو الذي ات١نصب إفُ الراجعة التًقيات من ترقية واحدة سلسلة أف تشكل إمكانية 

 الشركات ات١نافسة.  ت٨و العمل لتًؾ مبررا إعطائهم عدـ و ات١تميزيين، بالأفراد الاحتفاظ 

 فيها للعمل العاملة ات١تميزية القوى باجتذاب تقوـ تْيث جيدة، تٝعة كسب على ات١نظمة التًقية عملية تساعد. 
 اداسح اٌشعٛة اٌٛظ١فٟ    :اٌشاثغ اٌّطٍت

، و لذلك تعمل ات١نظمات على تٕنب حدوثو بتُ للؤفراد الوظيفي ات١سار تَسيت تواجو التي العقبات أىم الوظيفي الرسوب يعد
 أفرادىا، لكن ىذه ات١همة ليست بالشيء ات٢تُ كما يبدو من أوؿ وىلة.

 رؼش٠ف اٌشعٛة اٌٛظ١فٟ .1

 الفرد عندىا يستطيع لا التي الوظيفية اتٟياة في النقطة أو ات١رحلة"، و ىو الوظيفي اتٞمودالرسوب الوظيفي و يعرؼ أيضا ب
 حياتو في النقطة ىذه إفُ يصل عامل كل، و رغم أف  الإداري السلم في الأعلى إفُ الصعود و ،إضافية ترقية على اتٟصوؿ

 ات١ناصب قلة الاعتبار في أخذنا إذا و. "غتَىم عن مبكرا إليها يصلوف الأفراد بعض أف ىو الوحيد الاختلبؼ لكن الوظيفية،
و لكنها ت٘ثل مصدر  2."ذاتو حد في الفشل تعتٍ لا الوظيفي اتٞمود فكرة فإف الإداري، السلم فيصعودا  ارتقينا كلما ات١تاحة

 قلق للمنظمة و الأفراد على حد سواء.
 ٌلأفشاد اٌٛظ١فٟ اٌّغزمجً رظ١ٕف .2

  3 إفُ أربعة أقساـ كالتافِ: الوظيفي هممستقبل تصنيف ينقسم العاملوف في ات١نظمة حسب 
 اٌزؼ١١ٓ:اٌّزؼٍّْٛ أٚ ؽذ٠ضٟ  . أ

 حديثي  كالأفراد المحدد ات١عيار من أقل أدائهم مستوى يكوف الوظيفي، التقدـ و للتًقي العالية الاحتمالات ذوي الأفراد، ىم
  . التعيتُ

 :إٌغَٛ . ة

 عالية احتمالات و استعدادات لديهم و جيدة، أداء مستويات ت٭ققوف و عالية، بكفاءة أعمالا يؤدوف الذين الأفراد ىم
 . الوظيفية مساراتهم في التقدـ سريعي الأفراد ىم ىؤلاء و الشكل، ىذا على للبستمرار 

                                                                                                                                                                                  

1
 329 ص: ،مرجع سابق ،حبٌبة علٌلً - 

 

2
 الموارد تنمٌة فً البحث وحدة مجلة الاقتصادٌة"، المإسسات فً للعاملٌن الوظٌفً المسار فٌروز بوزورٌن، "تطوٌر - 

 64: ص ،2338 سطٌف، ،2سطٌف  جامعة الإنسانٌة و الاجتماعٌة، العلوم كلٌة ،4 العدد ،9 المجلد البشرٌة،

3
 343  :ص ،2335، الإسكندرٌة ، الدار الجامعٌة، مدخل استراتٌجً لتخطٌط و تنمٌة الموارد البشرٌة ،راوٌة حسٌن - 
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 :اٌؼًّ  فٟ اٌّغزٛؽ١ٕٓ الأفشاد . د

 معظم في ت٤دودة، و تشكل ىذه الفئة الغالبية فرصهم في التًقي و لكن مرضي، أدائهم مستوى يكوف الذين الأفراد ىم
 .ات١نظمات

 :ٌٍّٕظّخ  اٌفبئذح ػذ٠ّٟ الأفشاد . س

 .ات١نظمة فرص للتًقية داخل لديهم و ليس مرضى، غتَ أدائهم يكوف الذين الأفراد ىم

 

 تٯكن توضيح الفئات السابقة من خلبؿ اتٞدوؿ التافِ:

 

 

الحالً الأداء  
 احتمالات الترقٌة فً المستقبل

 عالٌة منخفضة

 عالً
المستوطنٌن أو  الأفراد

 المستقرٌن وظٌفٌا )جمود فعال(
 النجوم

 منخفض
منتهٌن وظٌفٌا )جمود غٌر  أفراد

 فعال(
 المتعلمون )القادمون الجدد(

  342: راوية حستُ، مرجع سابق، ص: مصدر
 ػ١ٍّخ اٌشعٛة اٌٛظ١فٟ اداسح .3

 القادمتُ تٖويل فيمن جهة  يتمثل تٖديها تواجو لكن و الفعالتُ، ات١ستقرين أو النجوـ من أفرادىا يكوف أف ات١نضمات تفضل
 الوظيفي اتٞمود ذوي الأفراد و النجوـ على اتٟفاظ، و من جهة أخرى، الفعاؿ الوظيفي اتٞمودمن ذوي  أو ت٧وـ إفُ اتٞدد

  1 من خلبؿ: الوظيفي اتٞمود عملية أف تدير ت٢ذا الغرض تٯكن للمنظمة .وظيفيا ات١نتهتُ ت٣موعة إفُ الات٨دار من الفعاؿ
 :اٌّشىٍخ ؽذٚس ِٕغ . أ

 لأف أنفسهم تكييف على وظيفيا الثابتتُ مساعدة خلبؿ من ذلك و فعاؿ، غتَ تٚود إفُ الوظيفي اتٞمود تٖوؿ منع تٔعتٌ 
 . الفعاؿ الوظيفي اتٞمود ذوي الأفراد ت٣موعة في يكونوا

 : الإششاف ٚ اٌّزبثؼخ رؾغ١ٓ  . ة

و تٯكن  ،للؤفراد الوظيفية باتٟياة الصلة ذات معلومات أنظمة أف تكوف للمنظمة أي ،في بدايتها ات١شكلة اكتشاؼ تٯكن لكي
 .الرئيس و مرؤوسيو بتُ الصريح الاتصاؿ يشجع أف ت٬ب الذي الأداء تقييم نظاـ خلبؿ من ذلك تحققأف ي

                                                           

1
 64: ص فٌروز بوزورٌن، مرجع سابق، - 

 للأفراد الوظٌفً المستقبل تصنٌف 1-4 الجدول
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 :ظٙٛس٘ب ثّغشد اٌّشىٍخ ػلاط . د

 .فعالة بطريقة بالإحباط يشعروف الذين أو الوظيفي اتٞمود ذوي الأفراد مع التعامل أي 
 ؽشق رؤ١ً٘ اٌشاعج١ٓ ٚظ١ف١ب .4

 1 لتأىيل الأفراد الراسبتُ وظيفيا ت٧د: عملو من بتُ ما تٯكن

 َخلبؿ بدائل من التقدير فيمكنو اتٟصوؿ على ترقية، على ت٭صل أف يستطيع لا الفرد ىذا كاف أخرى: فإذا بدائل توفت 
تٔهاـ  تكليفو أو ات١شاكل، البعض حديثة حل طرؽ ت١ناقشة ندوات في أو الآخرين، الأفراد تدريب أخرى، كالاشتًاؾ في

 .ت٦يزي أخرى تكوف ذات طابع

 أو الفرد، بها يقوـ التي الوظيفة في ات١ناقشة من نوع ت٩لق كأف عنها: رضاه لزييادة كوسيلة للفرد اتٟالية الوظيفة استخدـ 
 . للمنظمة الكلية وظيفتو و الأىداؼ في الفرد أداء بتُ نربط أف

 الفرد وظيفة تتطلبو عما ت٥تلفة و خبرات جديدة، مهارات ت٦ا يتطلب تٔهاـ إضافية، كتكليفو الفرد اتٟالية: وظيفة إحياء 
 .اتٟالية

 يكوف على أف تساعده التي تدريبية ببرامج للبلتحاؽ للعامل فرصة نعطي أي و التطوير: الذاتية التنمية برامج استخداـ 
 . اليةاتٟ وظيفتو في أفضل

 َحدة زيادة إفُ يؤدي الفئة ات١ستَين ت٢ذه إف إت٫اؿ الفعاؿ: الوظيفي اتٞمود ذوي الأفراد تٕاه الإدارية الاتٕاىات تغيت 
 .ات١نظمات في العظمى الغالبية تٯثلوف لأنهم بهم تهتم أف للمنظمة لابد لذلك ات١شكلة،

   اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ٌز١ّٕخ وآ١ٌخ عذ٠ذح اٌّٛا٘ت اداسح: اٌضبٟٔ اٌّجؾش

حظي موضوع ات١وىبة باىتماـ ات١نظمات، خاصة مع نهاية القرف ات١اضي، و حتى الآف لا تزياؿ إدارة ات١واىب من ات١وضوعات 
اتٟديثة التي لا تزياؿ في مرحلة التطور من حيث ميكانيزيماتها، فيمكننا الآف اتٟديث عن إدارة متكاملة للمواىب تدمج كل 

 واحد و متكامل. العوامل داخل نظاـ
الموهبةوالموهوبون :الأٚي اٌّطٍت 

الأفراد ات١وىوبوف ليسوا سواء، فهم أنواع، لكنهم يتميزيوف ببعض ات٠صائص ات١شتًكة، التي تٕعلهم ت٥تلفتُ عن غتَىم.
  اططلاؽب ٚ ٌغخ اٌّٛ٘جخ رؼش٠ف .1

 للئت٧از الفرد تؤىل معقدة تٝات"  يغتَه"، و اصطلبحا ىات١وىبة لغة ىي "العطية و القدرة التي تٯتلكها الفرد و يتميزي بها عن 
 تظهر ذات٢ ات١لبئمة، البيئة تصقلو فطريا استعدادا تٯلك الذي الفرد" ىو ات١وىوب ، و"الوظائف و ات١هارات بعض في ات١رتفع
 يتمتع الذي الشخص على تطلق "صفة ، فات١وىبة"غتَىا و...  الرسم ،الشعر، ات١وسيقى مثل ت٤دد ت٣اؿ في الغالب في ات١وىبة

                                                           

1
   345 -344: ص سابق، مرجع حسٌن، راوٌة - 
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و  و العواطف ات١ادي الإحساس ذلك في تٔا الدماغ، لوظائف ات١تسارع و ات١تقدـ التكامل حصيلة و ىو عاؿ، ذكاء تٔستوى
  1الذكاء". من عافِ مستوى الإت٧ازات بشكل يعكس تٖقيق و بالوظائف القياـ ات١وىوب يستطيع و اتٟدس، حيث ات١عرفة

جزيء من ىذا  و ات١ستقبلية، اتٟالية بيئتها و تهديدات فرص مع تعاملها و ات١نظمة، لقيادة ت٦يزية قدرةو في تعريف آخر، " ىي 
 و مهارات امتلك إذا موىوبا الشخص يعتبر و .تطويره في التدريب الذي ساىم من مكتسب و آخر موروثا فطريا التميزي يعتبر

 ت٭دثوا أف تٯكن الذين الأفراد" و ات١وىوبوف ىم ."التدريب طريق عن نقلها الصعب يكوف من و الآخرين، على ت٦يزية كفاءات
 ات١ستوى على الأداء من عالية تٖقيق مستويات بواسطة أو الأداء، ذلك في ات١باشرة ات١سات٫ة خلبؿ من إما ات١نظمة أداء في فرقا

 ات١وىبة، مكونات تتمثل عية،الإبدا ات١وىبة تفستَ في اتٟلقات ثلبثي في نظريتو التصور RENZULLI و حسب ".البعيد
 2 :ما يلي خلبؿ من ينتج ات١وىوب سلوؾ أف أي ثلبثة عناصر، بتُ تفاعلبت من الشكل ات١وافِ، كما يوضحو

 العافِ للؤداء الفرد انتماء. 

 التفكتَ في مبتكرة طرقا الفرد إتباع.  

 و مثابرتو و إت٧ازه الوقت إدارة على الفرد قدرة. 

 

 
 88مرجع سابق، ص:  حيمر، مرفٔ و خاف أحلبـ: مصدر

                                                           

 العدد ،5 المجلد دراسات اقتصادٌة، مجلة ،"البشرٌة من إدارة الموارد البشرٌة إلى إدارة المواهب"  العٌاشً زرزار، -  1

 233 -229: ص ص ،2333 الجلفة، الجلفة، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،33

مجلة الاقتصادٌات المالٌة و البنكٌة و  فً المإسسة"، المواهب مبادئ و استراتٌجٌات إدارة أحلام خان و مرٌم حٌمر، " - 2

 -87: ص ،2339 بسكرة، بسكرة، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،3 العدد ،5 المجلد إدارة الأعمال،

88 

ثلاثً الحلقات حول الموهبةالتصور  3-4 الشكل  
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 اٌّىزغجخ؟ أٚ فطش٠خ: اٌّٛا٘ت .2

شكل من أشكاؿ  مع ببساطة يولدوف غتَىم من ت٧احا أكثر يصبحوف الذين أف كانوا يعتقدوف التقليدية ات١درسة أتباع
 معرفية قدرات لديهم موىبة فطرية لديهم الذين فأولئك النجاح، بالضرورة ات١هارة الفطرية لا تعتٍ و لكن النادرة، ات١هارات
 نربط فإننا لذلك. بالآخرين مقارنة اختلبفا ت٭قق الذي التميزي أشكاؿ شكلب من يكوف لديهم دقة، أكثر و بشكل إضافية،
 الذين العلماء من أوائل واحدا F. GALTON و قد كاف. معتُ ت٣اؿ في ات٠برات أعلى تٯتلكوف الذين الأفراد مع ات١واىب

 الباحثتُ من العديد حاوؿ اتٟتُ، ذلك و منذ و جعلوا ىذا المجاؿ من ت٣الات الدراسة العلمية، اىتموا بات١وىوبتُ
 بغض الأداء، على استثنائية قدرات لديهم الذين الأفراد أولئك ،"العظماء الفنانتُ" لػ أفضل فهم اكتساب الأت٧لوساكسونيتُ

آخر، و قد توصلت  مسعى أي أو التجارية الأعماؿ الرياضة، كاف ذلك في ميداف ات١وسيقى، سواء الانضباط، عن النظر
 1.قياسية مستويات أداء لتحقيق ذاتها حد ليسا كافيتُ في و الذكاء ات١وىبة الفطرية البحوث إفُ نتائج متطابقة 

  اٌّٛ٘جخ خظبئض .3

 2 يأتي: ما ات١وىبة في و تتمثل خصائص الطبيعيتُ،يتمتع ات١وىوبوف تٓصائص ت٘يزيىم عن الأشخاص 
 :اٌّؼشفٟ اٌّغبي . أ

 ، و الفهم بسرعة ات١وىوبوف  كما يتميزي كبتَاف، ذكاء و فطنة ت٢م معاتٞتها، و و ات١علومات تٗزيين على عالية قدرة للموىوبتُ 
الكبتَ  العدد في ذلك و نلبحظ التفكتَ، عمليات في عالية مرونة للموىوبتُ ذلك إفُ إضافة عالية، لفظية قدرة و لغوي تطور

 ات١تنوعة التي يقدمونها. الأداء طرؽ من الأفكار التي يطرحونها، و
 : الأفؼبٌٟ اٌّغبي . ة

 الصحة و التكيف من عاؿ ت٦ا يسمح ت٢م بتحقيق تٔستوى النفس، ضبط و الانفعافِ الاتزياف من عاؿ بقدر ات١وىوبوف يتميزي 
 ذاتي وعي كما تٯتلك عميقة، و انفعالات و يتمتع بعواطف يريد، ماذا جيدا ات١وىوب يعرؼ و الآخرين، تفوؽ بدرجة النفسية
 كبتَ.

 :اٌؾغٟ اٌّغبي . د

و التعامل معها  جلب ات١دخلبت على قادر مرىف، حسي و نظاـ العقلية، القدرات في عادي غتَ بتطور ات١وىوبوف يتميزي 
  سهولة. بكل

 :اٌجذ٠ٟٙ ٚ اٌّغبي اٌؾذعٟ . س

الاختًاعات  ت٣موع من وافر نصيب كما ت٢م بات١ستقبل من خلبؿ تٖليل ات١عطيات ات١تاحة، التنبؤ على بالقدرة ات١وىوبوفيتمتع 
 ..العمل. ت٣الات ت٥تلف و يتمتعوف بالرغبة و الفضوؿ لتجربة و الاكتشافات المحققة،

 :  الاعزّبػٟ اٌّغبي . ط

 ية:في المجاؿ الاجتماعي يتصف ات١وىوبوف بات٠صائص التال

                                                           

1
 - Cécile DEJEUX et Maurice THEVENET, Talent management, Editions Dunod, Paris, 2012, p : 84 

 8 -7محمد الوافً، مرجع سابق، ص:  - 2
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 التفوؽ في الرغبة و تٯتلكوف ، ات١سؤولية تٖمل و القيادة على القدرة . 

 الاجتماعية الضغوط يقاوموف و باتٟرية يشعروف . 

 الآخرين من الانتقادات و الاقتًاحات يتقبلوف بهم، كما أنهم المحيطتُ و كسب الصداقة علبقات بناء على القدرة. 

 المحيطة البيئة من من غتَىم أكثر اتٟقائق و ات١علومات على لوفصو ت٭ لوؿ،اتٟ اقتًاحإفُ  يبادروف. 
  اٌّٛ٘ٛث١ٓ رظ١ٕف .4

 1 : كالتافِ ات١وىوبتُ الأفراد TANENBAUM قسم
 : إٌبدسح اٌّٛا٘ت . أ

 اللقاحات، و ىذه اكتشاؼ في العلماء كمسات٫ات و أمنا، سهولة أكثر اتٟياة ت٬علوف ت٢م قليل بدعم الذين الأفراد ىم
 .تتكرر قلما ات١سات٫ات

 : اٌفبئؼخ اٌّٛا٘ت . ة

 الإبداع في ت٣الات خلبؿ من راقية مستويات إفُ و رفعها الآخرين، أحاسيس لإثارة نادرة قدرات تٯلكوف الذين الأفراد أي
 .النوع ىذا في يتفوقوا أف تٯكنهم الذين الأفراد من القليل و ىناؾ ات١وسيقى... الأدب، الفن،

 : إٌغج١خ اٌّٛا٘ت . د

، و الأعماؿ رجاؿ ات١هندستُ،  الأطباء، المحامتُ، ات١وىوبتُ بعض من النوع ىذا و تٯثل العالية، ات١هارات ذووا ات١تخصصوفىم 
 .تٗصصهم ت٣اؿ في عالية مهارات تٯتلكوف الذين فو التنفيذيات١دراء 

 : اٌشبرح اٌّٛا٘ت  . س

 يعد ات١هارات لأنواع من أدائهم أف مع للقيم، يفتقدوف بعضهم أف يعتبر أو خاص، بشكل المجتمع يقيمهم لا الذين الأفراد ىم
 .التفوؽ من تٝات

 ؽشق اوزشبف اٌّٛا٘ت ٚ اٌّٛا٘ت اداسح ِفَٙٛ   اٌّطٍت اٌضبٟٔ:

 اٌّٛا٘ت اداسح ِفَٙٛ .1

 بعد فيما تطويره تم ات١وىبة، و الذي على باتٟرب ، و ات١عنوف1997، سنة Mc Kinsey ت٣موعة نشرتو الذي منذ البحث
، بدأ فكر جديد في إدارة ات١وارد البشرية يتعلق 2001 سنة في Harvard عن جامعة العنواف نفس ت٭مل كتابا ليصدر

 متحولا إدارة ات١وارد البشرية عاؿ جدا، متكامل ذات ، و معقدة، وجديدة بشرية موارد أنظمة و عمليات تضمنبات١وىبة و ي
 2.الأعماؿ مع تكاملال إفُ أعماؿ شريك من

 التي البشري ات١اؿ رأس إدارة ت٦ارسات كافة بتُ تكامل و تطوير عملية بأنها" Talent Management ات١واىب إدارة ؼتعر 
 ،متميزية معارؼ و ،مهارات و ،قدرات ت٘تلك التي البشرية لعناصرل استقطاب أفضل ضماف أجل من ات١نظمة داخل تبنيها يتم

                                                           

 232: ص ،مرجع سابق العٌاشً زرزار، - 1

2
 87: ص ،مرجع سابقأحلام خان و مرٌم حٌمر،  - 
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 و ات١نظمة داخل الأداء كفاءة رفع بهدؼ عليها، لمحافظةو ا العناصر، ىذه قدرات توظيف ثم من و ،"ما منظمة داخل للعمل
 1.الآخرين على خلبت٢م من التأثتَ

 اٌّٛا٘ت اداسح أ١ّ٘خ .2

 للبىتماـ منظمات الأعماؿ دفع إفُ أدت التغتَات اتٞديدة التي طرأت على الاقتصاد العات١ي، كما أشرنا إليو في الفصل الثافٓ،
 2:في ما يلي ات١واىب إدارة تٖديات ات١نافسة العات١ية، و تكمن أت٫ية ت١واجهة ات١واىب بإدارة

 ات١نظمة. في للعمل ات١اىرين العاملتُ تٞذب ضرورية إدارة ات١واىب تعتبر 

 بات١واىب. الاحتفاظ إمكانية للمنظمات ات١واىب إدارة تضمن 

 للمنظمات اتٟرجة النجاح عوامل إحدى ات١واىب إدارة تعد. 

 البشرية في ات١نظمة. ات١وارد إدارة تطور مراحل إحدى ات١واىب إدارة تعكس 

 الأداء. من أعلى مستويات تٖقيق في يساىم ات١واىب بإدارة الاىتماـ إف 
 اٌّٛا٘ت اداسح أ٘ذاف .3

 3:ات١واىب إفُ تٖقيق تٚلة من الأىداؼ منها ات١نظمات من خلبؿ تبتٍ إدارة تسعى

 ات١وىوبتُ. للؤفراد ات١هتٍ ات١سار تطوير 

 ات١نظمة. في ات١تميزية التطويرية الأنشطة تنفيذ 

 ات١نظمة. أو الفرد مستوى على سواء و تٖدي، معتٌ ذات الوظيفة جعل 

 ات١نظمة. في للعمل ات١تفوؽ الأداء ذوي الأفراد استقطاب 

 الأفراد ات١وىوبتُ. و قدرات مهارات لتنمية اللبزمة التدريبية ات٠طة تٖديد 

 ات١نظمة. داخل النادرة ات١واىب على تٟفاظا أساليب تٖديد 

 ٔات١نظمة استًاتيجية لتنفيذ الكافي الدعم تقدف.   

                                                           

عمان،  ، زمزم ناشرون و موزعون، البشرٌةإدارة المواهب و الكفاءات  الشٌخ، منٌر روان و حمود كاظم خضٌر - 1

 28 -27  : ص ،2333

2
 ،38 المجلد دراسات اقتصادٌة، مجلة ،"تحسٌن الإبداع التنظٌمً فً المواهب دور إدارة"  عبد اللطٌف صٌتً و آخرون، - 

 334: ص ،2323 الجلفة، الجلفة، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،3 العدد

3
 333: ص مرجع سابق، عبد اللطٌف صٌتً و آخرون، - 
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 ّٔبرط اوزشبف اٌّٛا٘ت .4

 اللبتيتٍ، النموذج اليابافٓ، النموذج و ىي. ات١واىب اكتشاؼ و تطوير لعمليات تعد النماذج الأربعة الآتية من أىم النماذج
ت٥تلفة تبعا  بطرؽ ات١سارات أنو تٯكن تنظيم تبتُ النماذج ىذه. اتٞنسيات ات١ؤسسات ات١تعددة و ت٪وذج اتٞرمافٓ النموذج

 للسياؽ العاـ.
 ا١ٌبثبٟٔ: إٌّٛرط . أ

 أو سبع مدتها طويلة تٕريبية متبوعة بفتًة الأوؿ، و التي تأتي التوظيف اكتشاؼ ات١واىب وقت على اليابافٓ النموذج يعتمد 
مستويات  كل على ت٢م ات١سؤوليات يعهد الطويلة الفتًة الذين يظهروف نتائج إت٬ابية خلبؿ ىذه فقط الأفراد سنوات، تٙافٓ

 القيادة في ات١نظمة.
 اٌلار١ٕٟ: إٌّٛرط . ة

 ات١دارس من أساسا الإدارة أعضاء اختيار و ىنا يعتمد كثتَا على النخبة، حيث يتم  فرنسا، الأكثر تواجدا في النموذج ىو ىذا
حيث تلعب الإت٧ازات و ات١ناورات  في ت٥تلف الوظائف، التحديات فيها تواجو مسارات على النخبة ىذه ورو تتط الكبتَة، 

 ات١نظمة. قيادة دورا مهما في تٖديد من بإمكانو الوصوؿ إفُ
 الأٌّبٟٔ: إٌّٛرط . د

بيعة أعمات٢ا بشكل معمق، و يرتكزي النموذج الأت١افٓ على ات١مارسة، ت٦ا يتيح للمواىب التعرؼ اتٞيد على ات١نظمة، و على ط 
 تلبية مع تناسبهم في ات١ناصب التي  التجريبية الفتًة نهاية في تعيينهم تٯكن يسمح أيضا للمنظمة بالتعرؼ على الأفراد تْيث

 . الشركة، و ذلك باشراؾ الرؤساء كخبراء وظيفيتُ احتياجات
 اٌغٕغ١بد ِزؼذدح اٌششوبد ّٔٛرط . س

 فقط فهذه الفروع لا توظف المحلية، الفرعية و الشركات مستوى على اللبمركزيية التوظيف على عمليات النموذج ىذا يستند 
دوف أي ت٘ييزي  ات١ؤسسة الأـ، إفُ ات١واىب ىذه و يعهد بتطوير. من أجل الوظائف المحلية لكنها أيضا توظف تْثا عن ات١واىب

يتم تٖديدىم بعد تٜس إفُ تٙافٓ سنوات من العمل في  ةات١نظم في التطور على القدرة لديهم الذين اتٞنسية، فأولئك حيث من
ت٥تلفة. و مع  و متغتَات سياقات خلبؿ من تطورا الأكثر العوت١ة، بسبب اتٞنسيات، ات١تعددة الشركات ت٪وذج الفروع. و يعد  

 الثقافات على ات١واىب باب تٖديد فتح صعوبة في الأحياف بعض تٕد في جدا، العرقي البعد ذات بعض الشركات تزياؿ ىذا لا
 1.بذلك القياـ في ىم انفسهم يرغبوف كانوا لو حتى الأخرى

 ِىٛٔبد ٔظبَ اداسح اٌّٛا٘ت فٟ إٌّظّخ     :اٌضبٌش اٌّطٍت

على مدخلبت تتم معاتٞتها من خلبؿ ت٣موعة من العمليات التي ت٨صل  ات١نظمة في ات١واىب إدارة اـنظت٭توي  ،كأي نظاـ
 من خلبت٢ا على ت٥رجات ت٘ثل نتائج ىذا النظاـ.

                                                           

1
 - Jean-Luc CERDIN, La cogestion des carrières, Editions EMS, Paris, 2015, pp : 150- 152 
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 اٌّذخلاد:  .1

 1 من العناصر التالية: ات١نظمة في ات١واىب إدارة نضاـتتمثل مدخلبت 
 : الأ٘ذاف . أ

 : إفُ ما يلي الأىداؼ ات١تعلقة بات١واىب تشتَ أف بو ت٬ ت٤ددة، أنشطة إفُ توجو غايات إفُ ات١نظمة رسالة الأىداؼ تتًجم

 ات١ستقبلية. القيادية اتٟاجات و تٖديد ات١نظمة، في ات١ناصب الشاغرة ت١لء ات١واىب تٖديد 

 ات١نظمة. في ات١ستقبلية للؤدوار خاص للموىبة بغرض الاستعداد إعداد  

 و تنويعها. ات١نظمة، داخل الأساسية بات١واىب الاحتفاظ  

 ات١واىب استقطاب خلبؿ من العالية التكاليف خفض. 
  :ٚ اٌزشش٠ؼبد اٌغ١بعبد . ة

 سياسات ىناؾ تكوف قد ات١واىب إدارة و في ات١نظمة، أىداؼ تٖقيق على التي تساعد العمل قواعد و مبادئ ت٣موعة ىي
 ذات و الإجراءات ات١وىوب، تعريف تتضمن ات١واىب خاصة بشأف و تشريعات الأداء، تقييم التدريب، بالتوظيف، خاصة
 .قدراتو و تطوير و رعايتو، باكتشافو، العلبقة

  :اٌجشش٠خ غ١ش اٌّٛاسد . د

 و تطوير ات١واىب لرعاية مناسبة بيئة خلق أجل من ات١ستخدمة ات١ختلفة... و التسهيلبت و الأجهزية، ات١اؿ، رأس و تشمل
 .الإبداعية قدراتها

 :اٌّؼٍِٛبد ٚ اٌزىٌٕٛٛع١ب . س

، أعماؿ منظمة أي فشل أو ت٧اح في أساسيا عاملب التكنولوجيا تعتبر   داخل سواء و اتٗاذ القرار اتصاؿ أداةتعتبر  اكونه اليوـ
 .بها المحيطة البيئة معأو  ات١نظمة

 اٌؼ١ٍّبد: .2

 نظاـ لبناء الضرورية ات١مارسات تٖوي و التي البعض، بعضها مع ات١تكاملة الاستًاتيجيات من العديد على ات١واىب إدارة تبتٌ
  ت٧د:  استًاتيجيات و من ىذه و فعاؿ، ناجح مواىب

  :الأداء اداسح . أ

 فاعلية زيادة أجل من الأفراد و كفاءة إدارة و تطوير لتحستُ النظامي أنها "ات١دخل على ARMSTRONG يعرفها
ىذه  التغذية العكسية( الأداء، قياس الأداء، و تٖديد )تعريف :ىي عناصر ثلبثة من الأداء إدارة نظاـ ، و يتكوف"ات١نظمة
 : التالية العناصر البرنامج وضع عند تراعى أف ت٬ب أىدافها إفُ ات١واىب إدارة الأداء. ولوصوؿ تٖستُ في تستخدـ الأختَة

                                                           

1
 مجلة "،– عالمٌة نماذج - الأعمال منظمات فً تنافسٌة كمٌزة البشرٌة المواهب دارة بوقفة، " أحلام و قرٌشً هاجر - 

: ص ،2339 الوادي، الوادي، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،3 العدد ،2 المجلد الإقتصادي، المنهل

253- 254 
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 توجيهها الإمكاف قدر تٖاوؿ أف ات١نظمة و التي على نفسو، بالفرد تتعلق التي العوامل و ىي(: النفسية) الداخلية العوامل 
 السعي و للئبداع، ت٤فزي جو و خلق ات١بادرة، الأفكار، و دعم روح لتبادؿ فضاء من خلبؿ فتح أىدافها، دـتٮ ما إفُ

 . ات١هنية اتٟياة جودة إفُ للوصوؿ

 العمل، و طبيعة في ات١نظمة، كتنظيم العمل تٔحيط ات١تعلقة ات٠صائص بعض تشتمل(: التنظيمية) ات٠ارجية العوامل 
و   الاتصالات، أنظمة التًقية، فرص السائد، الإشراؼ الوظيفة، ت٪ط واجبات العمل، تٚاعات الاجتماعية، العلبقات

  ات١ادية. الظروؼ كذا
  :اٌّٛ٘ٛث١ٓ رط٠ٛش . ة

 أف ات١واىب و على الوظيفية، ات١سارات خرائط وضع ات١نظمة فعلى ات١وىوب، و الفرد ات١نظمة بتُ متكامل جهد عن عبارة ىو
 بتطوير يعرؼ ما إطار في تدخل ىتتُ العمليتتُ فكلب. على ضوء ىذه ات١سارات ات١نظمة في الوظيفي ت١ستقبلهم تٮططوا

دعم  بهدؼ التدريبية البرامج ت٤توى مراعاة العاملتُ أداء تطوير نظاـ وضع عند الإدارة على و كذلك الوظيفي. ات١ستقبل
 1اللبزمة. و ات١هارات بات٠برات ات١وىوبتُ

  :ٌٍّٛا٘ت اٌٛظ١فٟ اٌزؼبلت رخط١ؾ . د

 الإجابة الإدارة لدى تكوف تْيث ات١عافَ، واضح وظيفي مسار و توفتَ الرئيسة، للوظائف اتٞاىزية البدائل من ت٣موعة تٖديد أي
 بعمليات الاضطرار للقياـ دوف العمل تنظيم لإعادة فرصة يتيح ىذا العمل؟ فلبف ترؾ إذا فعلو تٯكن ماذا: التافِ السؤاؿ على

 .دوريا بتحديثو تقوـ و أف الوظيفي، التعاقب تٔلف الاحتفاظ الإدارة فعلى لذلك الإحلبؿ،
 :ثبٌّٛ٘جخ الاؽزفبظ . س

 ات١نظمة و تستطيع مستمر، فيها بشكل الاستثمار تشجيع خلبؿ من ات١نظمة، على مستوى إبقاءىا بات١وىبة الاحتفاظ يعتٍ
 :الآتية حافظت على الأنشطة إذا ات١وىوبتُ بالأفراد الاحتفاظ

   للمنظمة بالانتماء إحساس و حقيقي التزياـ لديهم الذين العاملتُ تطوير.  

  وظائفهم ت٣اؿ في بالإت٧از ات١وىوبتُ الأفراد إحساس ضماف. 

  2.لالعم أقساـ كافة  بتُ التعاوف تشجيع و ،التدريب طريق عن العلبقات تطوير 
  :ٚ اٌؾٛافض ٚ اٌّىبفئبد اٌؼٛائذ . ط

ىنا ربط  و يشتًط أىداؼ ات١نظمة، بلوغ أجل من إنتاجياتهم من و ترفع العاملتُ طاقة من تزييد التي الدوافع تلك ىي
 ات١نظمة، عن و رضاىم التقييم بأت٫ية ات١وىوبتُ شعور من يعزيز لأف ذلك النتائج، أساس على و التقييم التميزي ات١كافئات تٔعيار

 تعويضي مزييج تقدفٔ على التًكيزي ت٬ب كمالديهم،   و التميزي الإبداع مستوى و ترفع أدائهم على تطوير ات١عايتَ تساعدىم فهذه

                                                           

رإى  مجلة ،"إدارة المواهب فً المإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة الواقع و الآفاق" محمد الصالح قرٌشً و آخرون، - 1

 -283: ص ،2339 الوادي، الوادي، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،2 العدد ،9 المجلد اقتصادٌة،
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2
  255: ص سابق، مرجع بوقفة، أحلام و قرٌشً هاجر - 
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 من التعويضي ات١زييج إفُ النظر ت٬ب و ات١كافآت، و الراتب ات١زييج ىذاو يشمل  عليهم، فاظتٟللموظفتُ الأجل ا مناسب
 1.مؤثرة و تعويضات جيدة تٯنحوف فو ات١وىوب فو ات١وظف ما إذا كاف و ،أيضا ات١وظفتُ نظر وجهة

 اٌّخشعبد: .3

  2 :و ىي تتشكل ت٦ا يلي ات١واىب إدارة اـظنينتجها  التي اتٟصيلة ت٘ثل ات١خرجات
 : اٌٛظ١فٟ اٌشػب . أ

 داخل ات١وىوبتُ للؤفراد الوظيفي الرضا تٖقيق على تؤثر عوامل عدة و ىناؾ ات١واىب، إدارة نظاـ ت٥رجات أىم أحد ىو
 و تلبءـ الوظيفي المحتوى كوضوح نفسها بالوظيفة تتعلق و عوامل و حاجاتهم، بشخصياتهم خاصة عوامل منها ات١نظمة،

 .و خبراتهم و إمكاناتهم قدراتهم ات١وىوبتُ يظهر حيث الوظيفي الإثراء مواىبهم، و وجود مع الوظيفة متطلبات
 :إٌّظّخ ِغزٜٛ ػٍٝ اٌّز١ّض الأداء . ة

 إدارة فرص تتحقق ثم بنتائج إت٬ابية، و من ات١نظمة على يعود فيما الإبداعية ات١وىوبتُ طاقات بإطلبؽ العنصر ىذا يسمح 
 على قائمة بينهم مشتًكة فيما و مفاىيم قيم و تنمية العاملتُ، مشاركة تدعم تنظيمية بيئة خلق في الإدارة ت٧حت إذا التميزي
 . الأىداؼ و تكامل الثقة

 :اٌزٕبفغ١خ ا١ٌّضح رؼض٠ض . د

 أثر من اتٟد أو ات٠ارجية الفرص استغلبؿ في منافسيها من أعلى بقدرة ات١نظمة فيو تتمتع الذي المجاؿ ىي التنافسية ات١يزية
 زيادة من ت٘كنها تقنيات و مهاراتات١واىب و ما ت٘تلكو من  استغلبؿ ات١نظمة على الضروري من يصبح لذلك التهديدات،

 .السوقية حصتها
 : اٌؼىغ١خ اٌزغز٠خ . س

 على اتٟصوؿ تضمن كي فيها، مرغوب ت٥رجات تقدفٔ من ت٢ا بدىنا لاو  الة،فع ات١واىب إدارة تظل كيتعتبر ضرورية  
 .ات١طلوبة ات١دخلبت

 

 

 

 

 

 

                                                           

 285 -284: ص مرجع سابق، محمد الصالح قرٌشً و آخرون، - 1

2
 256 -255هاجر قرٌشً و أحلام بوقفة، مرجع سابق، ص:  - 
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 في الأختَ، و بناء على ما سبق، تٯكن ت٘ثيل نظاـ إدارة ات١واىب داخل ات١نظمة من خلبؿ الشكل التافِ:

 

 

 
 -بتصرؼ- 253: ص سابق، مرجع بوقفة، أحلبـ و قريشي : ىاجرمصدر

 
 اٌّزىبٍِخ ٚ ِغزمجٍٙب اٌّٛا٘ت اداسح    :اٌشاثغ اٌّطٍت

 من متكامل نظاـ أنها على إليها ت٭تاج إفُ النظر ات١رجوة النتائج يبقى تٖقيق مفهوـ إدارة ات١واىب، حداثة من الرغم على
ات١ؤدية في  و التطوير( و و التدريب الأداء إدارة ضمنها من تأتي التي) البشري ات١اؿ رأس إدارة و آليات و ت٦ارسات، سياسات،

 1.ات١نظمة أىداؼ تٖقيق و بالتافِ و تنميتها، تٖفيزيىا، بها، الاحتفاظ  ات١واىب، جذب إفُ النهاية

 2 :أت٫ها أسباب لعدة القادمة السنوات في أكثر سيتضاعف ات١واىب بإدارة الاىتماـ إف أيضا القوؿ تٯكن و

 (..الغاز، الطبيعية )البتًوؿ، ات١وارد من العات١ي احتياطي ات٩فاض . 

 الثروة و مصدر رتْية الأكثر القطاع باعتبارىا الصناعة إفُ أكثر التوجو. 

                                                           

 27: ص سابق، مرجع الشٌخ، منٌر روان و حمود كاظم خضٌر - 1

 شهادة لنٌل أطروحة ،أثر استراتٌجٌة إدارة المواهب فً تدعٌم القدرة التنافسٌة للمجمعات الصناعٌة ،خالد الوافً - 2

 73 ص: ،2339 بسكرة، بسكرة، جامعة الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، العلوم كلٌة إدارة الأعمال، تخصص الدكتوراه،

 المخرجات

  الرضا الوظٌفً•

الأداء المتمٌز •
على مستوى 

  المنظمة

تعزٌز المٌزة •
  التنافسٌة

   التغذٌة العكسٌة•

 

 العملٌات

  إدارة الأداء•

 تطوٌر الموهوبٌن•

تخطٌط التعاقب •
 الوظٌفً للمواهب

  الاحتفاظ بالموهبة•

العوائد و المكافئات •
 و الحوافز

 المدخلات

 الأهداف•

السٌاسات و •
 التشرٌعات

 الموارد غٌر البشرٌة•

التكنولوجٌا و •
 المعلومات

نظام إدارة المواهب  4-4 الشكل  
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 و الإبداعات و  الابتكارات على كثتَا و تعتمد كبتَة، أموالا تٕلب التي التكنولوجية المجالات على أكثر الاعتماد
 .الاختًاع براءات

 ذلك تؤكد و التجارب ناجح، استثمار ىو البشرية ات١وارد في الاستثمار . 

 ات١مارسات ىذه بتُ ما العلبقات و أصبحت و قد تٖولت إدارة ات١واىب من ت٦ارسات متفرقة إفُ شكل أكثر تكاملب و وحدة،
 إدارة ت٦ارسات تُب ت٘اس نقاط أو علبقات ىنالك التكامل عندما تكوف للمنظمة، و ت٭دث و الدائمة القيمة ات١ستمرة تضيف

 إدارة باستًاتيجية ات١واىب، و يبتُ علبقتها لإدارة ات١تكامل للنظاـ شمولية كما في الشكل ات١وافِ الذي يقدـ نظرة   1ات١واىب،
 إدارة استًاتيجية جنبا إفُ جنب مع تستَ أف ينبغي ات١واىب، ىذه الأختَة إدارة عجلة البشري التي ت٘ثل مدخلبت ات١اؿ رأس
 أو عناصر تٙانية من ات١واىب ات١تكاملة إدارة و تتكوف .ات١واىب إدارة جهود تعزييزي و التافِ و توجهاتها، البشري ات١اؿ رأس

 2 ىي: ت٦ارسات

 البشرية. القوى تٗطيط  

 ات١واىب استقطاب. 

 العاملتُ. ات٩راط  

 ات١واىب. تطوير  

 ات١نظمة في ات١واىب ونشر توزيع. 

 ات١واىب. و قيادة إدارة 

 بات١واىب. الاحتفاظ 

 ات١واىب فاعلية إدارة و قياس تقييم أدوات تطوير. 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 44 : ص سابق، مرجع الشٌخ، منٌر روان و حمود كاظم خضٌر - 

 28: ص سابق، مرجع الشٌخ، منٌر روان و حمود كاظم خضٌر - 2
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 253: ص سابق، مرجع ،خضتَ كاظم تٛود و رواف منتَ الشيخ: مصدر

 :التالية الأسئلة نطرح العجلة، تكامل على التماس نقاط تأثتَ كيفية لفهم و

 تطوير ات١واىب؟ على تؤثر أف العاملة القوى تٗطيط عملية ت١خرجات تٯكن كيف  

 و ات١نظمة؟ إدارة ات١واىب ت٦ارسات على يؤثر أف الوظيفي الدوراف معدؿ ت١عرفة تٯكن كيف 

 الإنتاجية؟ في تؤثر أف الات٩راط معدلات حوؿ الاستطلبع لنتائج تٯكن كيف 

 بدورىا و التي و ثقافتها، ات١نظمة في و تؤثر ببعضها تتأثر ات١مارسات تٚيع بأف تفيد السابقة لةئالأس عن الإجابة ت٤اولة إف
بشكل  و استخدامها النظاـ، إفُ الإجابات ىذه إرجاع إعادة يتم فَ ات١واىب، و إذا إدارة عملية من تؤخر أو تعجل أيضا

 1 يكوف ىنالك تٖسن مستمر. و أف ات١خرجات، أفضل على للحصوؿ حقيقية فرصة ضياع يعتٍ ذلك فإفمنتج، 

 الذي اتٟافِ الظرؼ في خاصة القادمة، السنوات ات١نظمات خلبؿ في أوسع مكانة ات١واىب إدارة ت١فهوـ يكوف أف يتوقعو 
 دراسةأكثر، فقد بينت نتائج  أت٫يتها و تفعيل ات١واىب، الاعتماد على بزييادة إلا ذلك يكوف و لا الدائم، التفوؽ يستوجب

 ات١واىب إدارة أنشطة أف يعتقدوف ات١ستجيبتُ من%  90 أف التنمية و للؤفراد البريطافٓ CHARTERED معهدأعدىا 
                                                           

1
 46 - 45  : ص سابق، مرجع الشٌخ، منٌر روان و حمود كاظم خضٌر - 

تخطٌط 
القوى 
 العاملة

الاستحواذ 
على 

 المواهب

انخراط 
 المواهب

تطوٌر 
 المواهب

توزٌع 
المواهب و 

 نشرها

قٌادة 
 المواهب

الاحتفاظ 
 بالمواهب

نظام إدارة المواهب المتكاملة  5-4 الشكل  

استراتٌجٌة 
رأس المال 

 البشري

نتائج إدارة 
 المواهب
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 فيما ات١توقعة ات١ستقبلية التحولات أىم رصد تٯكن. أىدافها تٖقيق على قادرة تٕعلها و ات١نظمة، على ت٬اباإ تؤثر أف تٯكن
 1:يأتي

 لأطوؿ واستبقاء ات١واىب جذب في الاجتماعي التواصل و مواقع التكنولوجي التطور الاستثمار في ات١واىب توسع إدارة 
 .ت٦كنة فتًة

 رتٝي غتَ إفُ أسلوب ات١واىب تدريب في تغيتَ ىناؾ يكوف أف. 

 الأداء و نتائج اتٟوافزي بتُ الربط ت٨و الأداء مراقبة أدوات تطور. 

 الوظيفي للتطور مسارات جديدة و ت٤فزية إت٬اد في ات١واىب إدارة جهود تسارع. 

 اٌجشش٠خ ٌٍؾفبظ ػٍٝ اٌؼّبٌخ اٌّٛاسد رغ٠ٛك ٚ اٌزّى١ٓ: اٌضبٌش اٌّجؾش

 يعتبر التمكتُ من بتُ وسائل إدارة ات١وارد البشرية التي تعتمد عليها ات١نظمات اتٟديثة، ت١ا لو من إت٬ابيات كدعم السلبسة في
تسيتَ ات١نظمات في عصر السرعة، سواء تعلق الأمر بانتقاؿ ات١علومات أو اتٗاذ القرارات، كذلك تسويق ات١وارد البشرية يعتبر 

 أيضا من ات١فاىيم اتٟديثة التي دخلت إفُ إدارة ات١وارد البشرية بالاعتماد على مبادي علم التسويق.
 ٚ فٛائذٖ اٌزّى١ٓ ِفَٙٛ   :الأٚي اٌّطٍت

إف تطبيق التمكتُ في ات١نضمات اتٟديثة بات ضرورة حتمية من أجل التحرؾ بالسرعة الكافية لمجابهة التهديدات و اقتناص 
 الفرص التي تظهر في البيئة الداخلية و ات٠ارجية ت٢ذه ات١نظمات. 

 ِفَٙٛ اٌزّى١ٓ .1

 تطبيق خلبؿ من تجسد، و يات١نظمات في طيةدتٯقراال مارسةت١ مفتاحا بوصفو العشرين القرف أواخر في التمكتُ مفهوـ ظهر
 وأنب التمكتُ 1997سنة  INVANCEVICHET alو وصف  عمل، فريق شكل على للعماؿ الذاتية دارةالإ مفهوـ

 على و عليهم تأثتَ لو الذي القرار لاتٗاذ ت٭تاجونها التي القوة استخداـ و لاكتساب خرينالآ ات١دراء بها ساعدي التي العملية"
انتظار  دوف نتاجالإ في عيب ظهور أو عطل حدوث حالة في الألة ىذه عمل يوقف أف ألة ما شغلفيمكن مثلب ت١ ،"العمل
لإتاحتو الفرصة ( TQM) الشاملة اتٞودة دارةمن أىم أدوات إ التمكتُ SAEVENSو يعتبر   العمل، على ات١شرؼ موافقة
 2من قبل العاملتُ. بات١نظمة الضرورية التغتَات لفرض

 ثؼغ اٌّفب١ُ٘ اٌّشرجطخ ثبٌزّى١ٓ .2

 3ىناؾ بعض ات١فاىيم التي قد تتشابو مع التمكتُ لكنها تبقى ت٥تلفة في مدلولاتها عنو، و منها:
                                                           

 73 -73ص:  مرجع سابق،، خالد الوافً - 1

 عمان، التوزٌع، و للنشر الٌازوري دار ،إدارة التمكٌن و اقتصادٌات الثقة صالح، على أحمد و الدوري مطلك زكرٌا - 2

 27: ص ،2339

3
 تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،التمكٌن كآلٌة لدعم و تعزٌز الإبداع فً المإسسة الاقتصادٌة ،فاطنة بلقرع - 

 35 -34 ص: ،2337 ،المدٌة، المدٌة جامعة ،و التجارٌة و علوم التسٌٌر الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،تسٌٌر



تًُٛخ انكفبءاد انجشرٚخ فٙ ظم تذٔٚم انُشبط الالتصبد٘   انفصم انراثغ9                   

 

178 

 

 اٌزف٠ٛغ: . أ

 من شمولا أكثر عنو، فالتمكتُ تٮتلف ىو الواقع في و التمكتُ، أكثر ات١فاىيم التي يتم ات٠لط بينها و بتُ يعد التفويض
 بقاء مع إليو الرجوع دوف ليمارسوىا بعض مرؤوسيو إفُ صلبحياتو من تٞزيء الرئيس "نقل الأختَ يعتٍ  لأف ىذا التفويض،
 .رؤسائو" أماـ الصلبحيات ىذه عن مسؤوليتو

 اٌّشبسوخ: . ة

بعض  من القرارات صنع في ات١شاركة يشبو التمكتُ و ات١شاركة، و التمكتُ مفهوـ بتُ الباحثتُ بعض لدى لتباسإ قد يقع
 إشراؾ طريق عن الدتٯقراطي في الإدارة ضمن ات١نهج ات١فهوماف حيث يندرج أخرى، نواحي من عنها و تٮتلف النواحي

 الذاتية الكفاءة زيادة مع منح السلطة أو توزيع و إت٪ا ات١شاركة فقط يعتٍ لا فهو نطاقا أوسع التمكتُ مفهوـ و لكن ات١وظفتُ،
  العاملتُ. لتمكتُ ات٠طوة الأوفُ ىي ات١شاركة عملية وتعد للمرؤوستُ. و الدافعية

 الإصشاء اٌٛظ١فٟ: . د

و  الاستقلبلية من التمتع بقدر تّانب الوظيفة أنشطة في تنوعا تتضمن تْيث الوظائف تصميم "إعادة ىو الوظيفي الإثراء
 و الإثراء. أعمالو" على الذاتية و القياـ بالرقابة تنفيذىا، كيفية و تٖديد وظيفتو، على السيطرة من ت٘كنو للعامل اتٟرية

 .المحيطة بالعمل الظروؼ في التأثتَ على و القدرة بالتغيتَ العاملتُ تشعر التمكتُ، و لتطبيق أساسية عملية يعتبر الوظيفي
 فٛائذ اٌزّى١ٓ .3

من بتُ ىذه الفوائد ت٭قق التمكتُ العديد من الإت٬ابيات سواء للؤفراد العاملتُ أو للمنظمات، و حتى للزيبائن و العملبء، و 
 نذكر ما يلي:

 فٛائذ خبطخ ثبٌّٛظف: . أ

  ينمي التمكتُ شعور ات١وظف بالانتماء اتٕاه مهامو التي يقوـ بها، و فريقو، و ات١نظمة ككل، و يأتي ىذا كمحصلة ت١ناج
 العمل الإت٬ابي.  

  شعورىم بات١سؤولية اتٕاه أىداؼ ات١نظمة و يسمح التمكتُ للعاملتُ بات١شاركة الفاعلة و الإت٬ابية التي تنبع من موقعهم و
 غاياتها.

 .يؤدي التمكتُ إفُ تٖستُ مستوى أداء ات١وظفتُ لأف ات١نظمة ت٘نحهم الثقة، و الاستقلبلية، و اتٟرية في التصرؼ 

 لتمكتُ اكتساب ات١عرفة و ات١هارة من خلبؿ ات٩راط ات١وظفتُ في البرامج التدريبية ات١ختلفة التي ترافق تطبيق مفهوـ ا
 بات١نظمة.

 .تسعى ات١نظمات اتٟديثة إفُ اتٟفاظ على أفرادىا ات١مكنتُ لأطوؿ فتًة ت٦كنة، كما تبذؿ قصارى جهدىا لتطويرىم 

  يدرؾ ات١وظف الذي ت٭ظى بالتمكتُ قيمة العمل بشكل أكبر من غتَه، خاصة عندما يشعر بسيطرتو على مهامو و
 يدرؾ قيمة نفسو.

  الرضا الوظيفي للؤفراد العاملتُ من خلبؿ تعزييزي الشعور تْرية التصرؼ، و ات١شاركة، و يؤدي التمكتُ إفُ تٖقيق
 الاستقلبلية، في العمل.
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 فٛائذ خبطخ ٌٍّٕظّبد: . ة

 .زيادة ولاء العاملتُ نتيجة شعورىم بالتمكتُ و حرية التصرؼ، ت٦ا يرفع من مستوى ات٩راطهم في العمل 

 النوعية. تٖسن إنتاجية العماؿ على مستوى الكمية و 

  نتيجة اتٟرية في التصرؼ و تشجيع العاملتُ على روح ات١بادرة و تقدفٔ الأفكار ات٠لبقة، تزيداد فرص الإبداع و الابتكار
 بات١نظمة.

 .تٯلك ات١وظف ات١مكن رغبة أكبر في التغيتَ، و يكوف أقل مقاومة لو، ت٦ا يساعد ات١نظمة في برامج التطوير و التجديد 

 جيدة إف على مستوى الرتْية، حصص السوؽ، و تٝعة ات١نظمة بشكل عاـ. تٖقيق نتائج أداء 

 .يؤدي التمكتُ إفُ تٖستُ العلبقة بتُ العاملتُ فيما بينهم 
 فٛائذ ٌٍؼّلاء: . د

ت٭صل الزيبائن الذين يتعاملوف مع ات١وظفتُ ات١مكنتُ على مستويات عالية من الرضا عن ات٠دمات ات١قدمة ت٢م، و يعتبر ىذا أمرا 
يا نتيجة قدرة ات١وظف ات١مكن على التعامل مع الزيبوف تٔستويات عالية من ات١رونة و القدرة على التكيف، تٓلبؼ ات١وظف طبيع

  1 الذي ينتظر التعليمات من غتَه.
 أثؼبد اٌزّى١ٓ .4

مت في ىذا قد اختلفت آراء الباحثتُ فيما تٮص الأبعاد الأساسية للتمكتُ، اتٞدوؿ التافِ يوضح أىم ات١سات٫ات التي قد
 ات١وضوع.

 
 

 الأبعاد السنة الباحث

Dowen  1992 القوة ات١عرفة، بات١علومات، ات١شاركة 

Eccles 1993 ،اتٟرية ات١وارد، القوة 

Horine 1995 ،النتائج عن ات١سؤولية اتٟرية 

Brown 1996 ات١علومات ،ات١وارد السلطة، ،اتٞودة 

Gregory 1996 التفويض العمل، فريق 

Ivancevich 1997 ات٢يكل بات١علومات، ات١شاركة العمل، فريق 

                                                           

 -333 :ص ص ،2332 عمان، الحامد للنشر و التوزٌع، دار ،التمكٌن الإداري فً العصر الحدٌث محمود حسٌن الوادي، - 1

335 

أبعاد التمكٌن 2-4الجدول   
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Choi 1997 ،ات١سؤولية اتٟرية 

Argyris 1998 التصرؼ حرية ات١نظمة، دعم 

Rubbins 1998 الرقابة التنظيمي، ات٢يكل 

Griffin 1999 الرقابة العاملتُ، تأىيل 

Lioyd 1999 التنظيمي ات٢يكل العمل، فرؽ 

Ugboro 2000 ات١كافئات ات١نظمات، دعم 

Daft 2001 ،بات١علومات ات١شاركة القوة، اتٟرية 

Hellriegel et al 2001 ،اتٟرية ات١هارات، السلطة 

Blanchard et. al 2001 العمل فرؽ اتٟرية، بات١علومات، ات١شاركة 

 ،9 المجلد ،أتْاث نفسية و تربوية ت٣لة ،" ،"البشرية للموارد ات١هنية الكفاءة تٖستُ في التمكتُ دور" ،أتٝاء ت٪ديلي :مصدر
   216: ص ،2018 ،قسنطينة ،2قسنطينة  جامعة ،الإنسانية و الاجتماعية العلوـ كلية ،4   العدد

 كما يوضحو اتٞدوؿ أعلبه فإف أغلب ىذه ات١سات٫ات ركزيت على الأبعاد الآتية:
 اٌّشبسوخ ثبٌّؼٍِٛبد: . أ

فحتى يكوف  مع العماؿ ات١راد ت٘كينهم، و تقاتٝها ات١علومات ات١نظمة الراغبة في ت٘كتُ أفرادىا العمل على توفتَينبغي على 
 أىداؼ ات١سؤولتُ، مسؤوليات العاملتُ، مسؤوليات: عن كاملة لا بد من امتلبؾ معلومات القرار الصائب في موضوع ما،

 1.ات١نظمة كفاءة ات١نظمة، مستويات
 عزملا١ٌخ:اٌؾش٠خ ٚ الا . ة

 ىي وأـ لا،  ذاتيا ت٤دد في العمل على أنو سلوكوإفُ  ينظر كاف إذا ما و عملو، أداء طرؽ اتٕاه إحساس العامل اتٟريةيقصد ب
 2التي تقع للفرد أثناء ت٦ارسة عملو. الأحداث عن السببية ات١سؤولية عن باختصار تعبر

 فشق اٌؼًّ  . د

صغتَة و  فرؽ في ت٬تمعوا أف العاملتُ على لزياما بات أصبحت تواجو ات١نظمات، التي و ات١شاكل اتٞديدة التحديات ظل في
 ت٘كتُ فرص من ت٭د أف تٯكن الفريق لدى ىذه و الديناميكية التنظيم فغياب مكانية بينهم، وجود حواجزي مرنة للعمل، دوف

 3.الواحد الفريق في الأفراد

                                                           

1
 والتنمٌة، الاستراتٌجٌة مجلة ،"واقع تمكٌن الموارد البشرٌة فً المإسسات الجزائرٌة" مجدوب، خٌرة و زٌانً الحق عبد - 

 83: ص ،2336 مستغانم، مستغانم، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،33   العدد ،6 المجلد

 227محمد الأمٌن مشرور، مرجع سابق، ص:  - 2

 83عبد الحق زٌانً و خٌرة مجدوب، مرجع سابق، ص:  - 3
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 اعزجذاي ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ اٌٙشِٟ ثفشق اٌؼًّ:  . س

يتميزي ات٢يكل التنظيمي ات٢رمي بطابعو البتَوقراطي الذي ت٬عل من الصعب تطبيق التمكتُ داخل ات١نظمات التي مازالت تعتمد 
 .التمكتُ ظل في ات١نظمة و التقليدية ات٢رمية ات١نظمة بتُعليو، اتٞدوؿ التافِ يوضح أىم الفروؽ بتُ 

 

 
الهرمٌة المنظمة التمكٌن ظل فً المنظمة   

  التصور التخطيط

 الآراء مشاركة وسيطرة قيادة

 ذاتية رقابة  مراقبة

 فرقية مسؤولية فردية استجابة

 متقاطعة وظيفية ىياكل ىرمية ىياكل

  مشاريع العمل تدفق طرائق

 فريق قادة مدربتُ (إداريوف) مدراء

 فريق أعضاء عاملتُ

  الذاتية الإدارة فرؽ مشتًكة إدارة

 العمل امتلبؾ أمرت بها أفعل

 سديد رأي (إذعاف) مطاوعة

 82: زكريا مطلك الدوري و أتٛد على صافٌ، مرجع سابق، ص: مصدر

 
 رطج١ك اٌزّى١ٓ فٟ اٌّئعغخ الالزظبد٠خ    اٌضبٟٔ: اٌّطٍت

تطبيق التمكتُ داخل ات١نظمات لا يكوف دفعة واحدة، بل يتم على مراحل، قد تٗتلف باختلبؼ طبيعة ات١نظمة و البيئة التي 
 تعمل فيها، كما ت٬ب مراعات بعض ات١بادئ إذا ما توافرت لدى ات١نظمة الإرادة الكافية لتطبيق التمكتُ. 

 التقلٌدٌة الهرمٌة المنظمة بٌن الفرق 3-4الجدول 

التمكٌن ظل فً والمنظمة  
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 ِجبدئ رطج١ك اٌزّى١ٓ .1

 ،EMPOWER لكلمة الأوفُ الأحرؼ من مستمدة مبادئ سبعة من تتكوف تُالتمك أساسيات أف STIRRيعتقد 
 1 :ىي و ،ات١بادئ ىذه من مبدأ حرؼ كل تٯثل حيث

 Education  :إفُ بدوره يؤدي الذي و تهم،فعالي زيادة إفُ يؤدي التعليم لأف العاملتُ بات١نظمة، كل تدريب ينبغي 
  .ت٧احها

 Motivation  :ت٧اح في اتٟيوي دورىم تبتُ ت٢م و التمكتُ، فكرة لتقبل العاملتُ تٖفيزي علىتعمل  أف الإدارة على 
 العليا. الإدارة قبل من ات١فتوح الباب سياسة و إتباع العمل، فرؽ و بناء التوعية، برامج خلبؿ من ات١نظمة

 Purpose : بغية توجيو  ات١نظمة، لأىداؼ الواضح الفهم الأفراد لكل يكوف أف لا تٯكن أف تنجح جهود التمكتُ دوف
 ىذه الأىداؼ. لتحقيق للؤفراد الإبداعية الإمكانيات

 Ownership  :قبوؿ و العاملتُ الإدارة على فإنو ذلك الإت٧از، و لتحقيق=  ات١ساءلة+  ات١لكية و تعتٍ السلطة 
 و قراراتهم. أفعات٢م عن ات١سؤولية

 Willingness to change  :و ناجحة. جديدة طرؽ عن الرغبة في التغيتَ و البحث  

 Ego Elimination  :و  بالسيطرة ات١تمثل القدفٔ الإداري النمط إتباع تٕنب فعلى الإدارة الذات، التحلي بنكراف
 ات١نظمة. تنافسية مستوى لتحستُ طريقا و ليس ت٢م، تٖد أنو التمكتُ على و عدـ النظر إفُ السلطة،

 Respect  :ات١سات٫ة على قادر ات١نظمة في عضو فكل التمكتُ، في مفهوـ جوىرية فلسفة العاملتُ احتًاـ يشكل 
 فيو. و الإبداع عملو تطوير خلبؿ من فيها

 إٌّظّبد فٟأعب١ٌت اٌزّى١ٓ  .2

 أكثر والبشرية، و من ات١ادية ات١نظمات، و اختلبؼ إمكانياتها تعيشها التي الظروؼ تتنوع أساليب التمكتُ و تٗتلف باختلبؼ
 2نذكر ما يلي: شيوعا الأساليب

 أعٍٛة اٌم١بدح: . أ

 الأسفل، إفُ الأعلى من الصلبحيات و يتم ذلك عن طريق تفويض العاملتُ، ت٘كتُ في القائد دور على الأسلوب ىذا يعتمد
 و بهذا يتسع نطاؽ الإشراؼ داخل ات١نظمة. 

                                                           

1
 33 -32 ص: ،مرجع سابق ،فاطنة بلقرع - 

2
الاقتصادٌات المالٌة  مجلة ،"معرفً اقتصاد ظل فً الأعمال منظمات فً الإداري المكٌن استراتٌجٌة أهمٌة " شنافً،نوال  - 

 ،2339 بسكرة، بسكرة، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،2   العدد ،5 المجلد البنكٌة و إدارة الأعمال،

 34 -33: ص
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 الأفشاد: رّى١ٓ أعٍٛة . ة

 للؤفراد بقبوؿ الإدراكية العوامل تبدأ عندما الفرد، حوؿ يتمحور الذات، و يعتمد ىذا الأسلوب، الذي أيضا ت٘كتُ يسمى
و  ات١علومات استثمار القرارات ات١تعلقة بالوظيفية التي يشغلونها، و بالتافِ تزيداد قدرتهم على اتٗاذ في و الاستقلبلية ات١سؤولية،

 .الفردية ات١ستويات على ات١وارد
 :اٌفشق رّى١ٓ أعٍٛة . د

 ات٢يكلية التغتَات مع ينسجم الفرؽ أف ت٘كتُ  TORRINGTON و يؤكد معا، و العمل التعاوف على ىنا يقوـ التمكتُ
 القيمة تٖقيق إفُ يؤدي ما ىذا الأفقية، ات١نظمات ت٨و و التحوؿ الإشراؼ، نطاؽ توسيع حيث من ات١نظمات اتٟديثة في

 .الفريق أعضاء خلبؿ تعاوف من ات١ضافة
 :  اٌّزؼذدح الأثؼبد أعٍٛة . س

 الناجحة، القيادة الفاعلة، ات١راقبة، بالإضافة إفُ )التعليم، الثلبثة السالفة الذكر، الأساليب بتُ اتٞمع على الأسلوب ىذا ينبتٍ
كشركاء في حل ات١شاكل التي تواجو  يعمل اتٞميع أف أي الأسس(، بتُ و التفاعل ات١ناسبة ات٢يكلة ات١ستمر، و التشجيع الدعم

 .تٚاعي ات١نظمة بشكل
 ّى١ٓ ِشاؽً اٌز .3

 تْيث ،تدرت٬ياو تطبيق أجل من وقت إفُحتى تستطيع ات١نظمة تطبيق التمكتُ، و نظرا لكونو من ات١فاىيم اتٟديثة فهو ت٭تاج 
التي من  ات٠طواتبعض أىم ىذه  تتابع يوضح التافِ الشكل 1دوف ات١رور ببعض ات١راحل. الكامل التمكتُ إفُ الوصوؿ تٯكن لا

ات١مكن اتباعها، فات١نضمة اتٟديثة أكثر تعقيدا من أف نرسم ت٢ا خطوات معينة بعينها، و بالتافِ تٯكنها تٕاوز مرحلة معينة أو 
 إضافة مراحل أخرى وسطية حسب طبيعتها. 

 

 
 228: ت٤مد الأمتُ مشرور، مرجع سابق، ص: مصدر

                                                           

1
  228: ص سابق، مرجع مشرور، الأمٌن محمد - 

إعطاء 
 معلومات

 استشارة
 مشاركة

 تفوٌض
 تمكٌن

البشرٌة الموارد تمكٌن خطوات  6 -4 الشكل  
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 ِؼٛلبد رطج١ك اٌزّى١ٓ .4

  1 تطبيق التمكتُ منها: أماـ عائق تقف التي ات١عوقات من العديدتوجد 
 :اٌزغ١١ش ِمبِٚخ . أ

عاتقهم، و ت٤اسبتهم عليها، و ينتج ىذا عن  على ات١سئوليات زيادة من خوفا لا يقبل العاملوف في ات١نظمة التمكتُ بسهولة
للتمكتُ لارتباطو  و معارضتهم العاملتُ حذر إفُ افةبالإض العمل، في لاستغلبت٢م ت٤اولة أنو على للتمكتُ ات٠اطئ الفهم طريق
 ت٢م يسبب و ىذا السلطة، عن تنازؿ أنو على إليو ينظروف فهم التمكتُ، يقاوموف أيضا القادة .العمالة حجم تقليص بفكرة

 الذي يشغلونو. ات١ركزي خسارة من ات٠وؼ
  :الإداساد ِٓ ِّبسعزٗ ٠زُ ِب ٚث١ٓ ؽشؽٗ ٠زُ ِب ٚعٛد فغٛح ث١ٓ . ة

 كحيلة استخداـ الإدارة للتمكتُ عند واضح بشكل ذلك و يظهر تطبيق التمكتُ، يرفضوف و بالتافِ العاملتُ، ظن تٮيب ىنا
 حقيقية. سلطات أو مسؤوليات أية منحهم الكاملة، دوف بواجباتهم لدفع العماؿ إفُ القياـ

 : اٌج١شٚلشاؽ١خ إٌّظّخ صمبفخ . د

 تعزيز عادة ما البتَوقراطية لتطبيق التمكتُ، فات١نظمات عائقا تعتبر للمنظمة التنظيمي ات٢يكل العديدة داخل الإدارية ات١ستويات
 بتُ بالصراعات و اتصافها التمكتُ، لبرامج الإدارة دعم عدـ بطيء مع التغيتَ يكوف و فيها أسفل، إفُ أعلى من التوجيو

 تٕعل لأف ىذه الصراعات أىداؼ ات١نظمة، إفُ الوصوؿ أماـما يقف حائلب  أنفسهم، العاملتُ و بتُ و ات١ديرين، العاملتُ
 .ذلك من أىم ىو ت١ا التطلع و عدـ أنفسهم، عن الدفاع كيفية في منصب ات١نظمة في و ات١ديرين العاملتُ اىتماـ

 :ٌٍزّى١ٓ ٚ دػّٙب الإداسح اٌزضاَ ػؼف . س

 لإبعاد ات١سؤولية كوسيلة و أف لا يستخدـ التمكتُ  يتسم باتٞدية و الاستمرارية، بالتمكتُ الإدارة التزياـ يكوف أف ت٬ب
 و الدعم إعطائهم و متابعتهم، و ات١رؤوستُ، مسؤوليات تعيتُ في واجباتهم عن مسئولتُ أف يبقوا فعلى الرؤساء الإدارية،
 ات١نظمة داخل لا و آخرين ت٦كنتُ عاملتُ وجود تٔعتٌ الانتقائي، كما ت٬ب تٕنب التمكتُ    ،الأداء عن العكسية التغذية
 . التمكتُ جهود و يفشل ت٦ا يعيق نفسها،

 رذس٠ج١خ: دٚساد اػطبئُٙ أٚ اٌؼب١ٍِٓ رط٠ٛش ػذَ . ط

و  ات١وارد و توفتَ العمل، فرؽ بناء على و العمل جديدة، مهارات تدريب العاملتُ لإكساب ت٬ب التمكتُ، يستمر حتى
  التمكتُ. ت٧اح لضمافالضرورية  ات١علومات

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد رغ٠ٛك   اٌضبٌش: اٌّطٍت

 تسويق ات١وارد البشرية من ات١فاىيم اتٟديثة في إدارة ات١وارد البشرية، و تٯكن القوؿ أنو تطور ت١فاىيم ت٦اثلة و سابقة لو، كالتسويق
 الداخلي و التسويق الاجتماعي. 

                                                           

 -74، ص ص: 2337، دار الأٌام للنشر و التوزٌع، عمان، ، دور تمكٌن العاملٌن فً تحسٌن الأداءفهد مانع فهد الحٌان - 1

76 
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 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد رغ٠ٛك ِفَٙٛ .1

ت تغتَ  الوقت، رورتٔ أذواقهم و الناس احتياجات تغتَ معو  ،التسويقىو جوىر فلسفة  بالضبط ما ت٭تاجو شخصأف تعطي ل
 احتياجات مئتلب ت٦ارسات و استًاتيجيات تنفذ أف البشرية ات١وارد إدارة على وجب لذلك، تطلعاتهم و ات١وظفتُ توقعات أيضا

 توفر أف التسويق فلسفة أفش منفي ىذا الصدد . إت٬ابية و مستدامة عمل علبقة لضماف بات١نظمة ات١وظفتُ تفضيلبت و
 1.جذابة عمل أماكن إنشاء من هات٘كن من التي ات١فاىيم و الأدوات من ت٣موعة البشرية للئدارة

"، الذي لا يعتبر مصطلحا البشرية ات١وارد تسويق" مصطلحىذا الاندماج بتُ مفاىيم التسويق و إدارة ات١وارد البشرية ولد 
 LEVIONNOIS) :مثل لباحثتُا قبل من البشرية ات١وارد تسويق لوصف ات١رادفاتبعض  استخدمت فقد ،جديدا

 و. للمؤسسة داخليتُ عملبءك ات١وظفتُينظر إفُ  الذي و ،الداخلي التسويق أشار إفُ مصطلح الذي( 1987
(IGALENS 1992 )و الاجتماعي، التسويق عن تكلم الذي KOTLER الناس تسويق عن تكلم الذي . 

 تسويق عن كتابو في Philippe LIGER تعريف أف إلا ،البشرية ات١وارد تسويق حوؿ تدور كانتالسابقة   ات١صطلحات كل
 و منطق لتطبيق الإرادة أو الرغبة"ىو  البشرية ات١وارد تسويق فبالنسبة إليو انتشارا،شهرة و  الأكثر التعريف ىو البشرية ات١وارد

 فأساس". بهم الاحتفاظ و ات١وظفتُ ولاء كسب و العمل، طالبي ات١رشحتُ جذب أجل من تصالاتالا و التسويق تقنيات
 الاحتفاظ، اتٞذبالواردة في التعريف السابق ) الثلبثة الأىداؼ أجل من التسويق تقنيات استخداـ ىو البشرية ات١وارد تسويق

 .اتٟقيقي بات١عتٌ كعملبءبات١نظمة مستقبلب   العمل ت٢م تٯكن الذين أو ىنا ات١وظفوف يعتبر و (.عليها اتٟفاظ و ،ات١واىبب

 أف و ىذا يعتٍ ،البشرية ات١وارد أدوات و العملبء، أو الزيبائن الاحتياجات،: ىي ركائزي ثلبث على تسويق ات١وارد البشرية يقوـ و
 الذي الأمر عملبء، اعتبارىم على البشرية مواردىا توقعات و احتياجات بتلبية الاىتماـ عليها ات١نظمة في البشرية ات١وارد إدارة

 اقتًاح و تطوير الإدارة ت٢ذه ات١هم من فإنو لذلك. ات١توقعتُ و اتٟاليتُ للعملبء الشخصي ات١لف معرفة و تٖديد عليها يفرض
 2.البشرية ات١وارد خدمات من ت٣موعة

 اٌّشبثٙخ اٌّظطٍؾبد ٚ اٌجشش٠خ اٌّٛاسد رغ٠ٛك ث١ٓ اٌفشق .2

من خلبؿ اتٞدوؿ  الفرؽ ىذا توضيح تٯكن و جتماعي،الا التسويق و الداخلي التسويق عن البشرية ات١وارد تسويق تٮتلف
 التافِ:

 

 

                                                           

1
 - Nawel BENSSALAH et Asya KHIAT, "Champ d’application du marketing dans la gestion des 

ressources humaines", Revue Algérienne des Ressources Humaines, Volume 2, Numéro 2, Faculté 
des sciences économiques, de gestion, des sciences commerciales, Université de Mascara, 
Mascara,2017, p : 132 

2
اقتصادٌات  مجلة ،"Groupamaالبشرٌة للمإسسة دراسة حالة مإسسة  الموارد أهمٌة ممارٌة تسوٌق" خدٌجة عرقوب، - 

: ص ،2339 الجلفة، الجلفة، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،3 العدد ،4 المجلد الأعمال و التجارة،

38 
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البشرٌة الموارد تسوٌق  الداخلً التسوٌق  الاجتماعً التسوٌق   

 نقطة
 الانطلاق

 كزيبائن ات١وظفوف اعتبار التكيف ولاء، كسب بيع،
 ات١تطلبات على الإجابة

 للموظفتُ الاجتماعية

 الهدف
 و غتَ شاملة ستَورة وضع

 تسويقية أبعاد إدماج عدة جزيئية،

 عن ات١وظفتُ رضا رفع
 الأفعاؿ و ات١بادئ طريق

 ات١ستهلكتُ على ات١طبقة

و  تٝعة و ىيكلة تنشيط
 جيد مستخدـ علبمة

 المفهوم
 الأساسً

4P السمعة تسويق الزيبوف 

 الفلسفة

 في شامل موقف أو وضعية
 ات١وارد وظيفة كفاءة وأداء خدمة

 البشرية

 مع تٕارية علبقة تأسيس
 للعمل معتٌ إعطاء ات١وظفتُ

 الكلمات
 الأساسٌة

 السوقي، التقسيم الآراء،
 قابلية الزيبائن، بيع التموقع،
 التوزيع، العمل، استمرارية
 للموارد التسويقي ات١زييجالقيمة، 

 البشرية

 

 صورة تٝعة تنشيط للزيبوف التجاري الفضاء
 ات١ستخدـ، التحفيزي

 دور
الموارد  وظٌفة

 البشرٌة

 بيع و ات٠دمات توضيح أو فٔدتق
 البشرية ات١وارد منتجات

 إطار في للعماؿ النظر
 وليس تٕارية علبقة

 السلطة تدرج حسب

 فهم مع العماؿ مصاتٟة
 ات١هتٍت٤يطهم 

الأدوات 
 المستعملة

 مصفوفة اتٟياة، دورة ت٥طط
 التقسيم، مصفوفة التموقع،

 التسعتَ، التوزيع، نظاـ تٖليل
 القيمة

 رضا تٖستُ أجل من
 سياسة ات١وظفتُ،
 الداخلي الإشهار

 و الاتصاؿ على ترتكزي
 من التي الأدوات كل

 شعور تٖستُ شأنها
 ات١ؤسسة داخل ات١وظف

 ت٣لة"تسويق ات١وارد البشرية كأحد ات١داخل لتحقيق ات١يزية التنافسية ت١نظمات الأعماؿ"،  ،القادر و آخروفرياض عبد : مصدر
 ،الشلف جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،5 المجلد الأعماؿ، قتصادياتالريادة لا

  78 -77ص:  ،2019 ،الشلف

 و البشرٌة الموارد تسوٌق بٌن مقارنة 4-4الجدول 

جتماعًالا التسوٌق و الداخلً التسوٌق  
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 شش٠خأ٘ذاف رغ٠ٛك اٌّٛاسد اٌج .3

 1في ىدفتُ رئيسيتُ: أحدت٫ا داخلي، و الآخر خارجي، و ت٫ا: البشرية ات١وارد تسويقتتمثل أىداؼ 

 ات١وظفتُ  تٕربة جعل إفُ البشرية للموارد تسويق يهدؼ حيث ات١نظمة، ات٢دؼ الداخلي تٔوظفي يتعلق الداخلي:  ات٢دؼ
 . و الالتزياـ لديهم الولاء داخل ات١نظمة جذابة و تعزيز

 العلبمة دعم من خلبؿ جذابة، ات١نظمة ات٠ارجيتُ المحتملتُ، و يهدؼ إفُ جعل يتعلق بات١رشحتُات٠ارجي:  ات٢دؼ 
 .النادرة ات١هارات على الاستحواذ و ،ملبئمة الأكثر و التوظيف التسويق قنوات و استخداـ للمنظمة، التجارية

 لتحقيق ما سبق ت٬ب على ات١نظمة اتٟفاض على ما يلي: 

 ات١فضل العمل صاحبة" تكوف و تظل أف." 

 للفئات ات١ستهدفة جذابة ات١نظمة لتكوف العمل، سوؽ في تنافسية مزيايا على للحصوؿ اتٞاذبية زيادة. 

 َأفكارىم، و الاستخداـ الأمثل بنشر ت٢م تسمح التي البيئة بتوفتَ اتٟاليتُ، ات١وظفتُ على و المحافظة ات١ثلى الظروؼ توفت 
 . ات١نظمة ت٧اح في كبتَة مسات٫ة للعاملتُ، و توفتَ مضافة قيمة تٓلق يسمح ما و ىذا للئمكانات،

 الفريدة البشرية ات١وارد و برامج لعروض اتٞيد التنفيذ . 

 (.العمل لصاحب التجارية العلبمة) العمل لصاحب نوعها من فريدة صورة و خلق تطوير 
 ٚدٚس٘ب اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ٌزغ٠ٛك اٌفبػٍخ اٌغٙبد .4

ات١وارد البشرية ليست مسؤولية مديرية ات١وارد البشرية فقط، بل ىي مسؤولية مشتًكة بتُ عدة أطراؼ، يقوـ كل منها تسويق 
 2تٔهاـ ت٤ددة كما يلي:

 :اٌؼ١ٍب الإداسح . أ

 :التي من مسؤولياتها أيضا العليا، من مسؤوليات الإدارة البشرية ات١وارد تسويق اتٗاذ قرار تبتٍ

 الأخرى ات١عنية. اتٞهات مع بالتشاور ات١شروع و إنشاء الاستًاتيجية، الرؤية تٖديد 

 َللؤىداؼ ات١سطرة. وفقا الالتزياـ و ضماف اللبزمة ات١وارد توفت 

 الداخليتُ و ات٠ارجيتُ. العملبء مطالب و تلبية ات١ديرين، لدى و الإصغاء الوعي مستوى رفع 

 و تعزييزيه التقدـ قياس كيفية تٖديد. 

                                                           

1
 الاقتصاد و الأعمال، مجلة ،"البشرٌة فً الشركات العالمٌة الموارد واقع تطبٌق تسوٌق" جمعة خٌر الدٌن و آخرون، - 

 235: ص ،2339 الوادي، الودي، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،3 العدد ،4 المجلد

2
 ،33 المجلد اقتصادٌة، دفاتر مجلة ،"البشرٌة الموارد تسوٌق تبنً نجاح وعوامل شروط" نعٌمة زعرور و وئام حمداوي، - 

 347 -346: ص ،2338 الجلفة، الجلفة، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،2 العدد
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 : اٌجشش٠خ سداٌّٛا ِذ٠ش٠خ . ة

 تقود فهي التنسيق، حيث أنها تلعب دور الوسيط بتُ الإدارة العليا و اتٞهات التشغيلية، في البشرية ات١وارد مديرية يتمثل دور
 و في ىذا الصدد و التدريب، التوعية خلبؿ من مسؤولياتهم لتحمل و تقدـ الدعم للمديرين البشرية، ات١وارد تسويق تنفيذ خطة

 .و ات١نظمة بتُ ات١وظف العلبقة تٖديات مواجهة في تتمثل خاصة تٔهمة مكلفة البشرية ات١وارد فمديرية
 : اٌّذ٠شْٚ  . د

 :في دورىم و يتمثل ات١وظفتُ، مع مباشر و دائم اتصاؿ نهم فيكو  الولاء، برامج ت٧اح و إنشاء في كبتَة مسؤوليةات١دراء  يتحمل

 ُات١ؤسسة. نتائج على عملهم تأثتَو  دورىم من بينة على و جعلهم الكل، ت٘كت 

 تٚيلة. عمل تٕربة تٞعلهم يعيشوف التقدـ، و مساعدتهم على موظف، كل أداء على التعرؼ 

 الاجتماعي. اتٟوار و تطوير صحية، ودية، عمل بيئة خلق 

 ات١وظفتُ. و توقعات لطلبات منتبهتُ يكونوا أف 

 اقتًاح قوة لديهم يكونوا أف. 
 : الارظبلاد اداسح . س

 أنها ستعزيز الصورة حيث أعمات٢ا، في البشرية ات١وارد دعم و تأييد إدارة وجدت في ات١نظمة، إف لإدارة الاتصاؿ، تٯكن
 مؤسستهم، بأخبار ات١وظفتُ إعلبـ تٚيع يتم أف و من مهامها ضماف العمل، لصاحب مرجع باعتبارىا للمؤسسة الاجتماعية

 مهم.التي ته اتٞوانب عن للتعبتَ و إتاحة الفرصة ت٢م
 ثٕبء ِخطؾ رغ٠ٛك اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ٚ ػٛاًِ ٔغبؽٗ          اٌشاثغ: اٌّطٍت

لا بد من توافرىا على بعض العوامل، كذلك ت٬ب وضع خطة تتناسب و    ،البشرية ات١وارد تسويق حتى ت٘ارس أي منظمة 
 طبيعة ىذه ات١نظمة.

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد رغ٠ٛك ِخطؾ ثٕبء .1

 :الأطلاق رشخ١ض . أ

 البشرية ات١وارد استًاتيجية عن اختلبلات للكشف و يهدؼ ىذا التشخيص العاملتُ، ولاء بتشخيص البشرية ات١وارد إدارة تقوـ
 الذين العاملتُ معرفة إفُ إضافة تٖفيزيا، الأكثر اتٟالية ات١زيايا تٖديد و إفُ احتياجات العاملتُ، الاعتبار بعتُ الأخذ كعدـ

 دراسة و أختَا و الأفراد الرئيسيتُ، العالية الكفاءات ذوي تٖديد مع مغادرتها، يريدوف الذين أولئك و ات١نظمة في يقرروف البقاء
 1.سوؽ العمل بتجزيئة البشرية ات١وارد إدارة و بعد ذلك تقوـ ات١نظمة، تٕاه العاملتُ توقعات ت١عرفة العاـ ات١ناخ

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد عٛق رغضئخ . ة

و  السوؽ، أتْاث إجراء خلبؿ من البشرية ات١وارد عروض بتُ للتمييزي استًاتيجية ات١نظمة تتبع التشخيص، من الانتهاء بعد
 أفضل على اتٟصوؿ في ترغب منظمة يعد ضروريا لكل التقسيم ىذا .ات١وظفتُ تّميع صلة ذات حكيمة تٕزيئة استخداـ

                                                           

1
 242محمد الأمٌن مشرور، مرجع سابق، ص:  - 
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 ت٥تلفة إدارتهم أساليب تكوف ات١وظفتُ إفُ فئاتتقسيم  أولا و قبل كل شيء، ىو، البشرية ات١وارد إدارة في ات١واىب، "فالتقسيم
 .خارجية و الأخرى داخلية دراسة: السوؽ تْوث من نوعتُ يتطلب و ىذا موضوعية"، معايتَ أساس على

 ات٠ارجية الدراسة تهدؼ حتُ في ات١وظفتُ، و توقعات احتياجات عن فكرة تكوين ىو الداخلية: الدراسة من الغرض سيكوف
 لفهم و النفسية الاجتماعية التقنيات الدراسات من النوع ىذا و يستخدـ .ات١نظمة صورة و بناء ات١واىب أفضل جذب إفُ

 (.البشرية ات١وارد لتسويق للمعلومات مهم مصدر ىي التي) الفردية و اتٞماعية السلوكيات

 لكل من أجل وضع سياسة تسويق الإمكاف، قدر متجانسة تكوف جزياءالأ بعض إفُ السوؽ تقسيم تعتٍ التسويق، التجزيئة في
 من متجانسة ت٣موعات بتحديد البشرية لإدارة ات١وارد يسمح فإنو البشرية، ات١وارد تسويق ت٣اؿ من ىذه الأجزياء، أما في واحد
 .ما يناسبها تٗتار منظمة و كل أنواع من التجزيئة، عدة استخداـ ات١طابقة لتوقعاتهم، و تٯكن التسويق خطة تطبيق أجل

 خلبؿ من بها و الاحتفاظ جذبها إفُ تسعى التي ات١واىب أي ات١همة، للشرائح تسخر ات١نظمة جهودىا التقسيم، اكتماؿ تٔجرد
جيد  بشكل تعيش و تعمل جعلها أجل من شرت٭ة خصوصيات كل معرفة ات١هم ات١ناسبة ت٢ا، و من البشرية ات١وارد إجراءات

 بتلبية يسمح الذي الاستهداؼ طريق عن السلوكيات، يعمل التقسيم تنوع من القصوى الاستفادة و لتحقيق داخل ات١نظمة،
 .شرت٭ة احتياجات كل

 الأربعة التسويقية ات١تغتَات بتُ ت٘زيج استًاتيجية صيغة بتصميم للمنظمة و الاستهداؼ، التجزيئة التقنيتاف، ىاتاف و تسمح
 1.البشرية بات١وارد يعتٌ تسويق مزييج على للحصوؿ ات١وظفتُ إدارة على ات١طبقة

 اٌزغ٠ٛمٟ اٌّض٠ظ . د

و ىذه العناصر الأربعة ىي  للسلع، التسويقي ( كات١زييج4Pأربعة عناصر ) من البشرية ات١وارد تسويق في التسويقي ات١زييج يتكوف
  على التوافِ:

 (.التدريب كبرنامج) البشرية للموارد ات١ؤسسة تقدمها التي ات٠دمات: ات١نتج 

 ات٠دمة تكلفة يعادؿ ما عموما: السعر . 

 البشرية للموارد ات١قدمة للخدمات ات١باشر التوزيع: التوزيع سياسة. 

 2.البشرية ات١وارد توظيف في ات١ؤسسة كسياسة الاتصالات أي: الإعلبف 
 ثٕبء اٌؼلاِخ اٌزغبس٠خ ٌظبؽت اٌؼًّ .2

 القرف من التسعينات منتصف إفُ ورهيعود ظه حيث اتٟديثة، ات١واضيع من العمل لصاحب التجارية العلبمة مفهوـ يعتبر
 ت٘يزيت حيث بات١وظفتُ الأكفاء، و الاحتفاظ باتٞاذبية يتعلق فيما منها ات١نظمات تعافٓ للمشاكل التي كاستجابة ات١اضي،

                                                           

1 - Salah Eddine Sofiane AMARI et Amine MOKHEFI, " Démarche Marketing des Ressources 
Humaines Levier actionné pour attirer et fidéliser les talents", Beam Journal of Economic Studies, 
Numéro 3, Faculté des sciences économiques, de gestion, des sciences commerciales, Centre 
Universitaire de Tissemsilt, Tissemsilt,2018, p : 7- 8 

2
 236 -235: ص مرجع سابق، آخرون، و جمعة خٌر الدٌن - 
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 الشركات التي ترغب في العمل بها و ليس تٗتار فأصبحت الكفاءات ىي من ،"ات١واىب حرب" ب ما يعرؼ ببروز الفتًة تلك
 1صاحبة عمل. باعتبارىا ات١ضافة قيمتها لتوضيح نفسها ت٘ييزي إفُ حاجة في ات١نظمات العكس، و ىنا أصبحت

 لشركة أيضا، يصلح الرياضية الأحذية لصنع عات١ية شركة أو مطاعم سلسلةواسعة الانتشار ك تٕارية لعلبمةىنا  و ما يصلح
و  جديدة موارد تٞلب خصبة أرض يعتبر مصغرة بيئة طيبة حتى ضمن تٝعتو فبناء ،معتُ قطاع فيتلك ات١تخصصة  أو المحلية

 2.تٯنح صورة صاحب العمل اتٞذاب

 و ات١رشحتُ أفضل جذب من ستتمكن الطريقة بهذه و ،تٔنافسيها مقارنة ت٦يزية تكوف أف فرصة للمنظمة نهجال ىذاو يتيح 
 و ،الاقتصادية و ،الوظيفية ات١ميزيات ت٣موعة" ابأنه العمل لصاحب التجارية العلبمة عرؼت و.  موظفيها ت٩بة على اتٟفاظ
 القوية التجارية العلبمة أف الواقع و". ات١نظمة كصاحب عمل تعريف بها يتم التي و ،العملالتي ينطوي عليها  ،النفسية

 خفضمن ثم  و ات١وظفتُ، التزياـ تعزييزي و ،معدؿ الدوراف من اتٟد و ات١ستقبلية، ات١واىب جذب من وت٘كن العمل لصاحب
 3.التوظيف تكلفة

 :منها البعيد، و أو القريب ات١دى على سواء فوائد، عدة تٖقيق في يساىم للتوظيف وضع ات١نظمة لعلبمة تٕارية إف

 التوظيف. و تٕنب الداخلية ات١واىب من الاستفادة خلبؿ من التكاليف خفض 

 بالانتماء. و الشعور ات١وظفتُ ولاء زيادة 

 نفسها. و للمنظمة و المحتملتُ، اتٟاليتُ للموظفتُ للقيمة مصدر تعد 

 ثري. شخصي ملف لديهم اللذين ات١رشحتُ نسبة و تٖستُ جذب 

 ُات١فضل. العمل رب بصفتها ات١ؤسسة تٝعة تٖست 

و  الأفضل ات١واىب على جذب تعمل كونها العمل، لصاحب التجارية السالفة الذكر فإف العلبمة الفوائد إفُ بالإضافة
 تٖستُ في و تساىم للمسات٫تُ قيمة تٗلق كما عليها، التنافسية و اتٟفاظ ات١يزية تٖقيق على ات١نظمة تساعد فإنها بها، ظالاحتفا

 4.للمنظمة ككل ات١افِ الأداء

 5 :ات٠طوات التالية تتبع أف ات١نظمة على العمل ينبغي لصاحب تٕارية علبمة بناء أجل من و

                                                           

 الموارد إستراتٌجٌة فً تسوٌق كضرورة العمل لصاحب التجارٌة العلامة و تطوٌر بناء " مباركة رابحً و آخرون، - 1

: ص ،2338 بسكرة، بسكرة، جامعة الإنسانٌة و الاجتماعٌة، العلوم كلٌة ،2 العدد ،38 المجلد العلوم الإنسانٌة، مجلة ،"البشرٌة

333 

2 - -  Fhilippe LIGER, Le marketing des ressources humaines, Edition Dunod, Paris, 2007, p : 28 

3 - Salah Eddine Sofiane AMARI et Amine MOKHEFI, op cit, p : 10 

4
 333: ص مرجع سابق، آخرون، و رابحً مباركة - 

 334 -333: ص مرجع سابق، آخرون، و رابحً مباركة - 5
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 و ات١رشحتُ ات١وظفتُ من قبل للمؤسسة ينظر كيف أي العمل، لصاحب التجارية للعلبمة اتٟالية ات٠صائص وصف 
  للعمل.

 ت٢ا. ينظر أف ترغب ات١ؤسسة كيف أي العمل، لصاحب التجارية للعلبمة ات١ستقبلية )الرؤية( ات٠صائص وصف  

 فيها و تلك ات١رغوب العمل لصاحب التجارية اتٟالية العلبمة بتُ الفجوة تٖديد. 

 العمل و ات١طلوبة لصاحب الفعلية التجارية العلبمة بتُ الفجوة على القضاء إفُ ات٢ادفة الإجراءات اتٗاذ. 

 الأمر ذلك لزـي إف الفجوة على القضاء خطة ات١تخذة، و تغيتَ الإجراءات نتائج مراقبة. 
 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد رغ٠ٛك ٔغبػ ػٛاًِ .3

 1:ات١تمثلة في الآتي العواملإفُ توفر بعض  البشرية ات١وارد ت٭تاج ت٧اح تسويق

 ىذا يعد حيث بات١وظف، العمل صاحب علبقة مراجعة على اعتمادا ات١ؤسسة، داخل جديدة ذىنية حالة تطوير 
 الأختَ. الزيبوف إرضاء مع يتكيف و إرضاءه الأوؿ للمنظمة، الأختَ كالزيبوف

 الوسائل ات١طلوبة لتطبيق تسويق ات١وارد البشرية. تٗصيص 

 العمل. صاحب وضعية تعكس التي البشري ات١اؿ رأس إدارة عمليات تكييف 

 سوى ليست العمل لصاحب التجارية و العلبمة فالاتصاؿ التسويق، في ات١طبق لذلك ت٦اثل كامل منهج اعتماد 
 من ات١كونات. بعض

 تٯكنها لاو لكن  اتٞذب مثلب على للمؤسسة القدرة يكوف أي ألا ات٠ارجية، و الداخلية الإجراءات بتُ التوازف 
 الاحتفاظ تٔواىبها.

 تسويق ات١وارد البشرية. لتبتٍ الكفاية فيو تٔا جاىزياف التنظيمي ات١نظمة و ات٢يكل ثقافة أف من التأكد 

 البشرية. ات١وارد إدارة قضايا من قضية ت٣رد فقط ليس البشرية ات١وارد فتسويق الفاعلة، اتٞهات تٚيع اشتًاؾ 

 ات١فتوح اتٟوار تنشيط خلبؿ من و الإدارة العلياالبشرية  ات١وارد مدير ات١وظفتُ، بتُ ات١ستمر التواصل تعزييزي سياسة 
 .و الفردي اتٞماعي

 الالزظبد٠خ اٌّئعغخ غب٠خ اٌٛظ١فٟ اٌشػب: اٌشاثغ اٌّجؾش

للئبداع، و تعمل ات١نظمات لتوفر حالة من الرضا و الاستقرار النفسي لدى عمات٢ا، ت٦ا تٮلق مناخا عاما داخلها يكوف ت٤فزيا 
 تٖقيق أعلى مستويات الأداء، و ىذا ما يعود بالنفع على مردودية ات١نظمة، و كذلك على النتائج السنوية التي سيتم تٖقيقها.

                                                           

 346: ص مرجع سابق، نعٌمة زعرور و وئام حمداوي، - 1
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 ف١ٗ اٌّئصشح اٌؼٛاًِ أُ٘ ٚ اٌٛظ١فٟ اٌشػب ِب١٘خ     :الأٚي اٌّطٍت

 أخرى تصنف في خانة ات١ثبطات التي تقف دوف تٖقيقو.يتأثر الرضا الوظيفي تٔجموعة من العوامل بعضها لو آثار إت٬ابية، و 
 ِفَٙٛ اٌشػب اٌٛظ١فٟ .1

النفسية التي  "باتٟالة الرضا 1993سنة  EVRARD عادة ما يشتَ مفهوـ الرضا لوحده إفُ رضا ات١ستهلك، فقد عرؼ
 ات١تصور الأداء مقارنة إفُ بأنو "يستند 1997فقد عرفت الرضا سنة  Sylvie LIOSSAأما  ".استهلبكية تٕربة بعد تأتي

  1."مسبقا معايتَ أنشئت مع للخدمة

عائد"، و  من يتلقاه ما مقابل الفرد يؤديو بالعمل الذي و القناعة بالارتياح النفسي الشعور أما الرضا الوظيفي فهو "ذلك
و  العوامل البيئية، ت٥تلف عن بالرضا فيها يشعر حيث الفرد، بها يقوـ التي الوظيفة ت٨و اتٕاه إت٬ابي أنو يعرؼ أيضا بأنو "

 خلبت٢ا من الفرد ت٭قق التي اتٟالة" بالوظيفة"، و في تعريف آخر، ىو ات١تعلقة و الفنية، و الإدارية، و الاقتصادية، الاجتماعية،
 2."الإنتاجية كفاءتو زيادة على و ت٭رص و رغبة عملو تْماس على مقبلب ت٬علو ت٦ا رغباتو، و يشبع ذاتو

 اٌٛظ١فٟأ١ّ٘خ اٌشػب  .2

كما  فيو، و الإبداع عليو، و الاستمرار عملو، أداء ت٘كن الفرد من التي بالعلبقة تٮتص العاـ ىو جزيء من الرضا الوظيفي الرضا
 و علو الروح، بسمو يشعر فإنو و عملو، نفسو عن بالرضا ات١رء يشعر فعندما العامل، قلب في الطمأنينة الوظيفي الرضا يبعث
 ت٦ا العمل من تذمره فإنو يؤدي إفُ ات١وظف رضا أما عدـ. إنتاجيتو و تزيداد عملو على طاقاتو فتَكزي الذىن، و نشاط ات٢مة

و  العمل ترؾ إفُ أو العمل، عن الإضراب الشكاوى، كثرة ،(بات١رض غيابو تبرير إفُ اللجوء أي) التمارض التغيب، إفُ يدفعو
و  بالعماؿ، البشرية التي تكوف مطالبة باتٗاذ الإجراءات اللبزمة للبحتفاظ ات١وارد لإدارة مبكرا إنذارا يعتبر منو، ت٦ا الاستقالة

 3و ات١ردودية. اتٞودة على و الانعكاسات غتَ ات١رغوبة التكاليف ارتفاع بالتافِ تٕنب
 خظبئض اٌشػب اٌٛظ١فٟ .3

  4 يتميزي الرضا الوظيفي تٔجموعة من ات٠صائص، نذكر منها:

  دراسة من و ،الأخر موقف من أت٪اطو تتباينف الإنسافٓ للسلوؾ ات١تداخلة اتٞوانب من بالعديد الوظيفي الرضايتعلق 
  . الأخرى

                                                           

1 -  Christian BARBARAY, Satisfaction fidélité et expérience client, Dunod édition, Paris, 2016, p 
: 5 

2
 الاقتصادٌة، الأبحاث مجلة ،"العاملٌن لدى الوظٌفً الرضا لتحقٌق كوسٌلة المادٌة الحوافز أثر" ،محمد الأمٌن سلامً - 

 342: ص ،2339 البلٌدة، ،2البلٌدة  جامعة الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، العلوم كلٌة ،3 العدد ،34 المجلد

 مجلة ،"أثر ممارسات التسوٌق الداخلً على الرضا الوظٌفً للأطباء فً المستشفٌات العمومٌة" كمال مولوج و آخرون، - 3

 الشلف، الشلف، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة ،2 العدد ،5 المجلد الرٌادة لاقتصادٌات الأعمال،

 332: ص ،2339

 343: ص ،مرجع سابق ،محمد الأمٌن سلامً - 4
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 عنناشئة أيضا  و ،العمل بيئةمع  و العمل مع الفرد تفاعل عن ناشئة القبوؿ و القناعة من حالة الوظيفي الرضا يعتبر 
 .غاياتو و العمل أىداؼ تٖقيقإفُ  الشعور ىذا يؤديو  الطموحات، و الرغبات و اتٟاجات إشباع

 الأخرى العناصر عن رضاه لا يعتٍ معتُ عنصر عن الفرد رضا.  

 رضاال ت٭قق أف تٯكن ما ت٥تلفة، و و دوافع حاجات لديو معقد، ت٥لوؽ الإنساف فردي لأف موضوع الوظيفي الرضا 
 . آخر لشخص رضا عدـ يسبب قد ما، لشخص

 و  مداخلهم الباحثتُ، نتيجة لاختلبؼ بتُ النظر وجهات لاختلبؼ الوظيفي الرضا مفاىيم و طرؽ قياس تتعدد
  مذاىبهم.

 ِؼٛلبد اٌشػب اٌٛظ١فٟ .4

 1:يلي ما أت٫ها من و الوظيفي، الرضا من عالية درجة إفُ الوصوؿ من تٖد التي العوائق توجد الكثتَ من
 : اٌىفبءح ِٓ ألً اٌٛظ١فخ . أ

 الذي التعليم تلبئم وظيفية فرص وجود تقل كفاءتهم، كأف من أقل مناصب  العمل فيتدفع الظروؼ أحيانا بعض الأفراد إفُ
القاىرة، أو طوؿ الفتًة بتُ تٗرج الطالب من اتٞامعة و استلبـ منصب العمل، إفُ غتَ ذلك من  الاقتصادية تلقوه، الظروؼ

 .الأسباب
 اٌّبػٟ ٌَٛ . ة

 من لعدـ ت٘كنهم إفُ الانتقاؿ وصلوا إليها، التي اتٟالة إفُ بهم أدى الذي السبب و يعتبرونو ات١اضي لوـ بعض الأفراد إفُ يلجأ
 في خاصة و ات١ختصتُ، قبل من للنصح تلقيهم عدـ أو ات١ناسبة ت٢م، أو إخفاقهم في اختيار ات١هنة آخر، عمل إفُ عملهم
 .الثانوية ات١راحل

 اٌشٚر١ٕٟ اٌؼًّ . د

 كما العامل، لدى الرضا عدـ من نوع الذي تٮلق بالروتتُ الشعور إفُ يو يومية، يؤد دائمة بصفة نفس النشاطات إف تكرار
 .العامل على للعمل الساعي اتٟجم كذلك يؤثر

 اٌغٍجٟ اٌزفى١ش . س

 التي الطموحات كبح و إفُ الإحباط يؤدي ما ىذا و ات١رضية، بعض الأفراد، خاصة ذوي اتٟالات السلبية قد تلبزـ الأفكار
 وسط السلبية الدعاية و الإعلبـ و ات١ناسبة غتَ العمل النوع من التفكتَ ظروؼ ىذا ت٦ا تٮلق و تٖقيقها، إفُ يسعى العامل

 .العماؿ

                                                           

1
 لنٌل أطروحة ،لدى العامل الإداري الجزائري الوظٌفً الرضاب الحوافز المادٌة و المعنوٌة و علاقتها  ،نبٌلة بوودن - 

 ،2338 ،قسنطٌنة، 2قسنطٌنة  جامعة علم النفس و علوم التربٌة، كلٌة ،التنظٌمعلم النفس و العمل و  تخصص الدكتوراه، شهادة

 356 -354 ص:ص 
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 اٌشإعبء ِغ اٌخلاف . ط

 لا و ت٭دث ىذا عندما العماؿ، لدى الرضا بعدـ الشعور حالة من خلق في ات١رؤوستُ و ات١شرؼ بتُ السيئة العلبقات تساىم
 بظروفهم. يشعر لا و عمالو يتفهم

 الأعش ػؼف . ػ

المجتمع و وسيلة  في الفرد ت١كانة فهو يعتبر مؤشر الوظيفي، الرضا من عالية درجة تٖقيق في العوائق أىم من الأجر ضعف يعتبر
 .رغباتو و حاجاتو بتحقيق للعامل تسمح

 اٌزىٌٕٛٛعٟ اٌزمذَ . ؿ

 ت٬عل ما ىذا و العجزي على تشغيلها،أو  التسريح خوفا من العماؿ إحباط إفُ الأحياف بعض في التكنولوجي التقدـ يؤدي
  مناصبهم. على خوؼ حالة في العماؿ
 اٌٛظ١فٟ اٌشػب ٔظش٠بد     اٌضبٟٔ: اٌّطٍت

لقد تعددت النظريات التي ناقشت موضوع الرضا الوظيفي، و سنقتصر ىنا على ذكر أت٫ها، فبالإضافة إفُ نظرية ماسلو التي 
 النظريات التالية:تطرقنا ت٢ا في الفصل الأوؿ، نورد 

 راد اٌؼب١ٍِٓ:  ٔظش٠خ .1

 مشاعر من نوعتُ بتُ الفصل إفُ 1959التي أجريت سنة  دراستو خلبؿ من Fredrick HERZBERG توصل
 . للبستياء ات١ؤدية العوامل عن ت٘اما تٗتلف الرضا إفُ ات١ؤدية العوامل و أف و الاستياء، الرضا الدافعية، و ىي

 العوامل عن العوامل تٗتلف ىذه للسلوؾ، دفع قوة و خلق اتٟماس إثارة إفُ ات١ؤدية العوامل تلك ىي: الدافعية العوامل 
 الاستياء. مشاعر من الفرد تقي التي الوقائية

  لدى و تٛاس دافعة قوة خلق إفُ تؤدي لا و لكنها الاستياء، مشاعر لتجميد ضروري توافرىا الوقائية: يعتبر العوامل 
 و قيمة أت٫ية ذو عمل أداء الرؤساء، مع ات١ادية، العلبقات العمل كظروؼ العمل بيئة في تتمثل العوامل و ىذه الأداء،

 .للمنظمة..

 السلوؾ و الرضا نشأي كيف تفسر أف تحاول إلا أنها صمدت كنظرية ،الانتقادات من للعديد نظريةىذه ال تعرض من بالرغم
 1يلي: ، و تٯكن ت٘ثيل ىذه النظرية كماالأفراد لدى الدافعي

 

 

 

 
                                                           

 -89 :ص ،2333 عمان، الٌازوري للنشر و التوزٌع، دار ،القٌادة و علاقتها بالرضا الوظٌفً عادل عبد الرزاق هاشم، - 1

93 
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 90: عادؿ عبد الرزاؽ ىاشم، مرجع سابق، ص: مصدر

 
 MACLELLAND ٔظش٠خ  .2

أف للئنساف ثلبث رغبات ىي: الرغبة في الإت٧از، الرغبة في الانتماء و الرغبة في القوة و النفوذ،  MACLELLANDيرى 
آف واحد و بدوف تسلسل، و لكن بدرجات متفاوتة من شخص إفُ آخر، فات١هتموف بالإت٧از و تٖدث ىذه الرغبات في 

يضعوف لأنفسهم أىداؼ معتدلة و تٯيلوف للعمل وحدىم، أما ات١هتموف بالانتماء فيميلوف إفُ اتٟرص على العلبقات، و 
على الرضا من خلبؿ اكتساب القوة و القدرة ينالوف الرضا من خلبؿ بناء علبقات مع الآخرين، فيما ت٭صل ات١هتموف بالنفوذ 

 1في التأثتَ على الآخرين.
 ٔظش٠خ اٌؼذاٌخ: .3

 ىي عملهم في الأفراد و ات١ساواة بتُ على أف العدالة 1963التي ظهرت سنة  Stacy ADAMS نظرية العدالة ؿ تقوـ
 من عليها ت٭صلوف التي للنتائج بالنسبة تهممدخلب مقارنة خلبؿ من العدالة يقيموف الوظيفي، فالأفراد الرضا تٖقيق في الأساس
  الآخرين. مع نتائجهم إفُ مدخلبتهم نسبة تٔقارنة ثم العمل،

و العكس بالعكس، و كذلك الأمر عند  راضيا، يكوف يبذلو الذي اتٞهد يساوي عليو ت٭صل الذي العائد أف الفرد أدرؾ فإذا
 غتَ التوزيع كاف و إف بالرضا، فسيشعر عادلة بطريقة عامل كل على توزع ات١كافئاتات١قارنة مع الأفراد الآخرين، فإف رأى أف 

                                                           

1
 324 -323، ص: 2332العربٌة للتدرٌب و النشر، القاهرة، ، المجموعة ، الإدارة بالحوافزمدحت محمد أبو النصر - 

 أمثلة:

 ظروف العمل

 الإشراف

 سٌاسات المنظمة

 الأجر

 العلاقات

توافرها ٌإدي 
 إلى حٌاد الاستٌاء

 أمثلة:

 الإنجاز

 المسإولٌة

التقدٌر   

 التقدم و النمو

 أهمٌة العمل

عدم توافرها 
 ٌإدي إلى الاستٌاء

توافرها عدم 
 ٌإدي إلى حٌاد الرضا

توافرها ٌإدي 
 إلى الرضا

  Herzbergتمثٌل نظرٌة العاملٌن  7-4 الشكل
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 يؤديو ما بتُ ات١ساواة إعادة العمل، و يدفعو للعمل على راض عن ت٬علو غتَ ما و ىذا التوزيع، في العدالة بعدـ فسيشعر عادؿ
 1 :ما يلي خلبؿ من من عوائد عليو ت٭صل ما من عمل و

 العمل في ات١بذوؿ اتٞهد تقليل. 

 الأجر بزييادة ات١طالبة . 

 ات١نظمة في آخر إفُ عمل الانتقاؿ. 

 ترؾ العمل بات١نظمة. 
 ٔظش٠خ اٌزٛلغ: .4

 ىذه النظرية أسس وضع و قد ،معتُ سلوؾإبداء  قبل العقلية العمليات من ت٣موعة يت٬ر  الإنساف أف النظرية ىذه تفتًض
Vector VROOM  التي سيحصل عليها  للعوائد ت٤صلة ىي معتُ عمل لأداء الفرد دافعية أفو فيها يعتبر  ،1964سنة

 العوائد، و ترى ىذه النظرية أف: ىذه إفُ الوصوؿ بإمكانية الفرد و اعتقاده

 ُعوائده يعظم الذي ىو تٮتاره الذي السلوؾ و أف للسلوؾ، عديدة بدائل بتُ الاختيار الفرد تٯيل إف . 

 عناصر لثلبث ت٤صلة ىي معتُ عمل لأداء الفرد دافعية: 

o معتُ أداء إفُ سيؤدي ت٣هوده أف الفرد توقع . 

o معينة عوائد على للحصوؿ الوسيلة ىو الأداء ىذا بأف الفرد توقع. 

o لو. و جاذبية منفعة ذو عليو سيحصل الذي العائد أف الفرد توقع  

 تٮتلف الأفراد باختلبؼ و أنو للفرد، شخصي تقدير ت٘ثل و ات١نفعة( و الوسيلة، )التوقع، السابقة الثلبثة العناصر 
 .آخر فرد بو يشعر عما ت٥تلف فرد بو يشعر فما التقدير،

 و  تقديرات و إعطائها السابقة، الثلبثة العناصر عن ذاتو في البحث بإمكانية و الوعي القدرة لديو الفرد أف النظرية ترى
 2أكبر. بصورة العناصر الثلبثة بهذه الاىتماـ وجب و عليو قيم،

  اٌم١ّخ ٔظش٠خ .5

 فإف النظرية و حسب ىذه العمل، عن الرضا في ات٢امة النظريات من بتُ 1969التي ظهرت سنة  LOCKEتعتبر نظرية 
 :ىي نواحي ثلبث تٖكمها عناصره من عنصر أو عملو عن الفرد رضا درجة

 العنصر ت٢ذا بالنسبة عليو اتٟصوؿ في يأمل ما مقدار. 

                                                           

1
 تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،الوظٌفً الرضا تحقٌق فً التنظٌمً الاتصال عملٌة أثر ،سعاد عبد الوهاب - 

 334 -332 ص:ص  ،2338 ،الجزائر، 3الجزائر  جامعة السٌاسٌة و العلاقات الدولٌة، العلوم كلٌة ،علوم سٌاسٌة

2
 99 -97: ص ص مرجع سابق، هاشم، الرزاق عبد عادل - 
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 العنصر ت٢ذا بالنسبة فعلب عليو ت٭صل ما مقدار . 

 لو بالنسبة العنصر ىذا أت٫ية . 

 ت٢ذا النسبية بالأت٫ية ثم ترجيحو فعلب، عليو ت٭صل و ما العمل من الفرد يأملو ما بتُ الفرؽ تْساب العوامل ىذه تأثتَ يتجلى
 و تؤكد. مرتفع الرضا عدـ مستوى كاف عالية، النسبية و الأت٫ية كبتَا الفرؽ كاف عنو، و كلما الرضا درجة ثم و من العنصر،

فيما يعرؼ بنظرية الأىداؼ التي   LOCKE & LATHANالنظرية كأتْاث  ىذه فروض اتٟديثة البحوث بعض نتائج
 1سنتطرؽ إليها لاحقا.

 ٔظش٠خ اٌؾبعبد اٌّؼذٌخ: .6

سلو، و ىي تٗتلف عنها و قامت بناء على الانتقادات ات١وجهة لنظرية ما ALDERFERنظرية أخرى أقل شهرة، تعود إفُ 
في أنو قسم اتٟاجات إفُ ثلبثة أقساـ، حاجات البقاء، حاجات الانتماء، و حاجات النمو، كما أف ىذه اتٟاجات ليست 
مرتبة ترتيبا تصاعديا، و تٯكن أف تتوافر تٚيعا عند شخص واحد في نفس الوقت، و تٯكن ت٢ذا الشخص أف ينتقل من حاجة 

   ERGو ىي تعرؼ أيضا بنظرية  1972و قد ظهرت ىذه النظرية سنة  2لى عكس نظرية ماسلو.إفُ أخرى في الاتٕاىتُ ع
 :يكوف كما يلي اتٟاجات ىرـ حيث ت١اسلو اتٟاجات تدرج لنظرية تلخيصا و تٯكن اعتبارىا

 Existence :ىي تقابل  و ،اتٟياة قيد على الفرد بقاء تضمن التي الضرورية اتٟاجات و تشمل البقاء، إفُ أي اتٟاجة
 .ماسلو سلم في الثافٓ و الأوؿ ات١ستوى

 Related Needs :في الآخرين مع و علبقاتو بيئتو مع الفرد ارتباط درجة و ت٘ثل و الارتباط، الانتماء إفُ اتٟاجة 
 المجتمع.

 Growth :إفُ اتٟاجةفيها  تٔا و استعداداتو، الفرد إمكانيات بتطور يتعلق ما و ىي كل التطور، إفُ أي اتٟاجة 
 3.الذات و تٖقيق التقدير

  اٌزؼبسع ٔظش٠خ .7

 و تٖدد فعليا، عليو ت٭صل و ما لعملو أدائو من الفرد يتوقعو ما بتُ تعارض وجود فكرة 1973سنة  LOWLER  أبرز
بتُ  تعارض حصل و إف نظره، في عليو ت٭صل أف ت٬ب و ما فعلب، يتقاضاه الذي أجره بتُ بالفارؽ عملو عن الفرد رضا درجة

 و راضيا، العامل يكوف و الواقع ات١توقع بتُ التساوي حالة و في رضا، ىناؾ يكوف لا فإنو و ما حصل عليو العامل توقع ما
 الارتياح. عدـ و التوتر أو بالذنب ستكوف الشعور فالنتيجة ما توقعو الأجر يفوؽ حتُ

                                                           

 شهادة لنٌل أطروحة ،دور القٌادة الإدارٌة فً ترشٌد العلاقة بٌن نظام الحوافز و الرضا الوظٌفً للعاملٌن ،رشٌد قوادري - 1

 335 ص: ،2337 المدٌة،المدٌة،  جامعة الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، العلوم كلٌة تسٌٌر، تخصص الدكتوراه،

2 - Claude LEVY-LEBOYER, La motivation au travail modèles et stratégies, Editions 
d’organisation, Troisième édition, Paris, 2336, p : 41- 42 

3
 ،تسٌٌر تخصص الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،مإسسة فً الوظٌفً الرضا على الاجتماعٌة الخدمات أثر ،منٌر بلالً - 

  93 ص: ،2338 ،، البلٌدة2البلٌدة  جامعة ،و التجارٌة و علوم التسٌٌر الاقتصادٌة العلوم كلٌة
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 في  LOWLER اقتصار و يؤخذ عليها العامل، بو يقوـ الذي اتٞهد نتيجة ترقب ىي ت٢ذه النظرية الأساسية و الفكرة
 كاف إذا إلا عملو عن راضيا يكوف العامل بينما في الواقع لا الأجر، و ىو العمل عن الرضا أبعاد من واحد بعد على دراستو

و  وظيفتو، من ينتظره ت٦ا و غتَىا الإشراؼ، العمل، زملبء كالتًقية، الوظيفي الرضا أبعاد ت٥تلف أو يقارب يطابق يتوقعو ما
 1.يتقاضاه الذي ات١ادي الأجر فقط ليس

 :اٌّمبِٚخ ػ١ٍّخٔظش٠خ  .8

 عن الفرد رضا أف وضح من خلبت٢ا ات١قاومة، عملية نظرية تدعي الوظيفي الرضا لقياس طريقة LANDY 1978 قدـ
 البداية في متعة أكثر الوظيفة تكوف فمثلب ثابتة، تبقى ات١كافأة الزيمن مع أف ىذه مرور مع منظمة بطريقة سيتغتَ ت٤ددة مكافأة

 على المحافظة على تساعده الفرد تكوين في الآتية العوامل بعض فهناؾ"  LANDY و حسب .سنوات ست بعد منها
 فإف الأقل، على جزيئيا و لو العاطفية، الظواىر من أنها على الرضا و عدـ الرضا إفُ ينظر و لأنو العاطفية، حالتو في التوازف
 ". الوظيفي الرضا تٖقيق في دورىا تلعب أف بد لا ىذه العاطفي التوازف عوامل

 ت٭اوؿ ذاتي عامل ىناؾ جدا سعداء نكوف فعندما العاطفية، للعوامل مقاومة عمليات ىناؾ "أف كذلك LANDY و يرى
 ىناؾ فإف سعداء، غتَ نكوف عندما صحيح، و العكس ات١عقوؿ، اتٟد عن تٗرج أف من السعادة تلك على اتٟفاظ بتلقائية
  و نقلنا إفُ حالة حيادية بعض الشيء". اتٟزيف ىذا عن إبعادنا و ت٭اوؿ العاطفية اتٟالة يقاوـ تلك ذاتيا عاملب

 تلك من الفرد ت٭مي أف ت٭اوؿ العامل الذاتي ذلك و لكن الفرد، تؤذي ات١فرطة ىذه اتٟالة العاطفية بأف LANDYو يفتًض 
 LANDY و قد أوضح الوظيفي، الرضا مستويات في الأفراد اختلبؼ عن ات١سؤوؿ يعتبر ات١فرطة، و اتٟالات

و   على صحتها، اتٟكم و يصعب ات١قاومة تعتبر حديثة في ذلك الوقت، عملية نظرية بأف 1980سنة   TRUMBOو
 2". الوظيفي الرضا عن فكرة أوضح تكوين في بها يستعاف جديدة طريقة" ت٘ثل أنها لكنهما أكدا

  الأ٘ذاف ٔظش٠خ .9

لنظرية القيمة  امتداد و تعتبر LOCKE & LATHAN ، و ىي تعود لكل من1990ظهرت ىذه النظرية سنة 
 استثارة أف  LOCKEلاحظفقد  الأىداؼ، من و ات١قصود العماؿ أداء بتُ علبقة ىناؾ أف افتًاض من تنطلق ،LOCKEؿ

 تٖديدىا الفرد، و طريقة إفُ بالنسبة قيمتها و الأىداؼ، النتيجة بطبيعة تتأثر بلوغو، و يريد الذي للهدؼ تابع الفرد سلوؾ
 لبلوغو، يسعى ىدؼ للفرد كاف إذا يرتفعاف و أدائو الفرد دافعية . و ىذا يعتٍ أف(تكليفهم ثم تٖديدىا أو الأفراد، مشاركة)

 إليو. بالنسبة خاصة قيمة ، و ىو تٯثليدهتٖد في بات١شاركة قاـ قدو  الفرد، عند و واضحا مدركا ات٢دؼ ىذا بشرط أف يكوف
 و التقدـ للعمل و مواكبتو الفرد التزياـ تبعا لذلك و يرتفع للفرد، بالنسبة جاذبيتو زادت ات٢دؼ صعوبة درجة ارتفعت و كلما
 ىذا ات٢دؼ. لتحقيق

                                                           

1
 333 -99 ص: ،مرجع سابق ،منٌر بلالً - 

2
 334 -333: ص ص سابق، مرجع هاشم، الرزاق عبد عادل - 
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و  للفرد، عالية و منفعة قيمة ذات عوائد توفتَ على العمل قدرة مدى ىي الوظيفي للرضا الرئيسية ات١سببات أىم إف من
و  القيمة ت٭دد ثم فعلب، عليو يتحصل أنو يدرؾ و ما ت٭تاجو ما بتُ الفرؽ بتحديد أولا يقوـ فإف الفرد LOCKEحسب 

 1مع رغباتو و أسلوبو في اتٟياة. الوظيفي و مستواه وظيفتو ملبئمة و مدى يريدىا، التي للحاجات الأت٫ية
 اٌٛظ١فٟ اٌشػب ِمب١٠ظ     اٌضبٌش: اٌّطٍت

و تعتمد ات١نظمات طرؽ موضوعية و أخرى ذاتية  بقياسو، العلماء نظرا للؤت٫ية البالغة التي تكتسيها الرضا الوظيفي فقد اىتم
 لتحديد مستوى الرضا لدى أفرادىا. 

 اٌّٛػٛػ١خ اٌّمب١٠ظ .1

 اٌغ١بة . أ

عكسية  علبقة وجود أثبتت تٕريبية دراسات عملو، حيث أف عدة عن رضاه عدـ و الفرد نفور مؤشر على درجة الغياب يعتبر
 "فالعامل بدونو"، أو تٔبرر لعملو العامل فيها يتقدـ لا التي ىو "اتٟالة الغياب و عن العمل، و الغياب الرضا الوظيفي بتُ

و  عملو تٕاها بالاستياء يشعر آخر عامل عكس اتٟضور على حرصا و أكثر العمل بهذا ارتباطا أكثر يكوف عملو عن الراضي
 تٕنبها، تٯكن لا غياب عملو". و مع ذلك فهناؾ حالات ت٬دىا في التي الضغوطات من للتخلص للتغيب يلجأ فهو بالتافِ

  2 التالية: بالطرؽ الغياب قياس و تٯكن. العمل و حوادث ات١رض مثل

 للعماؿ.  الكلي العدد \الغياب لأياـ الكلي العدد = الكلي الغياب معدؿ 

 نفس الفتًة في العمل أياـ )عدد \معينة زمنية فتًة في الأفراد غياب أياـ ت٣موع =معينة زمنية فتًة لبؿخ الغياب معدؿ  ×
 نفس الفتًة(. في الأفراد عدد متوسط

 حيث:

 العاملتُ الأفراد كل تغيب ت٣موع ىو: للؤفراد التغيب أياـ ت٣موع. 

 و الرتٝية العطل الأسبوعية باستثناء بات١ؤسسة ات٠اصة العمل أياـ كل ىي: العمل أياـ عدد . 

 آخرىا و الفتًة أوؿ بتُ الأفراد عدد متوسط ىو: الأفراد عدد متوسط. 

 و بناء متباينة، زمنية فتًات ات١سجلة بتُ ت٥تلف الأقساـ، و خلبؿ مقارنات بتُ معدلات الغياب كما تقوـ ات١نظمات بإجراء 
 تٖديد و بالتافِ قسم من أقساـ ات١نظمة تقع، أي و في الأعلى، الغياب معدلات على التعرؼ تٯكن ات١قارنات نتائج ىذه على

 . الرضا عن العمل و عدـ الرضا مواقع

                                                           

 332 -333منٌر بلالً، مرجع سابق، ص:  - 1

، ص: 2336، دار الحامد للنشر و التوزٌع، عمان، ، محددات الرضا الوظٌفً لدى أساتذة التعلٌم الثانويالحلٌمجلال عبد  - 2
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 : اٌؼًّ رشن . ة

 و سياسات في اختلبؿ العمل و وجود عن مثلب على عدـ رضا الفرد العمل الطوعية عن طريق الاستقالة ترؾ حالات تدؿ
العمل، و  ترؾ معدؿ ت٭سب و .عنها رضاه و الوظيفة بهذه لارتباطو مؤشرا فيعتبر وظيفتو في العامل العمل، أما بقاء برامج

 1. يعرؼ أيضا تٔعدؿ الدوراف كما يلي:

 x 100 العاملتُ متوسط عدد \معينة زمنية فتًة خلبؿ ات٠دمة ترؾ حالات معدؿ دوراف العماؿ= عدد
 اٌج١بٔبد اٌضب٠ٛٔخ: . د

ن بيانات أخرى متاحة بات١نظمة لكنها ترتبط بطريقة غتَ مباشرة بالأفراد كمعدؿ الإنتاج، تٯكن استنتاج مستوى رضا العاملتُ م
الإنتاجية، عدد شكاوى العملبء... و تٖليل ىذه البينات تٯكن أف يكوف مفيدا إفُ حد ما في تٖديد مدى رضا الأفراد على 

 2العمل بات١نظمة.
 اٌّمب١٠ظ اٌزار١خ .2

قة مباشرة، تهدؼ لاستطلبع آراء الأفراد، فردا فردا، تٓصوص الرضا الوظيفي، و من أشهرىا ما ات١قاييس الذاتية عبارة عن طري
  3يلي:

 الاعزّبسح: . أ

قياس مدى رضاىم عن عملهم في ات١نظمة، و من  أجل من ات١وظفتُ إفُ توجو أسئلة ت٣موعة يضم ت٪وذج عبارة عن
 :شيوعا الاستمارات الأكثر

 للوظيفة الوصفي ات١ؤشر. 

 للرضا يسوتانمي استبياف. 

 ؿ  الوظيفي الرضا بياف استبيافLAROCHE  وVIATOR. 

 الأجر عن الرضا استبياف. 
 اٌّمبثٍخ اٌشخظ١خ: . ة

 آراء أو أو معلومات يستثتَ أف بات١قابلة القائم الشخص فيها ت٭اوؿ مواجهة، طريق عن يتم لفظي ىي "تفاعل ات١قابلة
 التي بعض اتٞوانب بكشف ومن ات٬ابياتها أنها تسمح  .البيانات" بعض على للحصوؿ آخرين أشخاص أو شخص معتقدات

 يتعذر الذين ذوي ات١ستوى المحدود أو في استجواب كما أنها مفيدة الأخرى، ات١قاييس طريق عن اتٟصوؿ عليها تٯكن لا
 كتابة.  الاستمارة على الإجابة عليهم

                                                           

1
 346 ص: مرجع سابق، ،نبٌلة بوودن - 

 333، ص: مرجع سابق، عادل عبد الرزاق هاشم - 2

3
 349 -346نبٌلة بوودن، مرجع سابق، ص ص:  - 
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 اٌٛظ١فٟ اٌشػبأعب١ٌت ل١بط      اٌشاثغ: اٌّطٍت

  . ، نقتصر ىنا على ذكر ات١شهور منهاأفرادىا لدى الرضا مستوى على عدة طرؽ و أساليب لقياس ات١نظمات تعتمد
 ٌزشعزْٛ اٌّزغب٠ٚخ اٌفٛاطً ؽش٠مخ .1

التي ت٭صل عليها الفرد  الإشباعات ، و تقوـ على وصف THURSTONE طرؼ من 1928 سنة الطريقة ىذه قدمت
 أقوى ت٘ثل تٚل نهايتو و في الإت٬ابية، الاتٕاىات أقوى ت٘ثل تٚل قمتو في ىرـ شكل على ات١قياس من عملو، حيث يوضع

 لا أو يوافق كاف إذ يقرر أف فرد كل من و يطلب ضعفو، إفُ الإت٬اب قوة من بالتدرج النقط و توضع السلبية، الاتٕاىات
 ت١شاعر ات١مثلة الدرجة ىي عليها وافق التي للعبارات ات١قابلة القيم ت٣موع ويكوف القائمة، عبارات من عبارة كل على يوافق
 ات١وجب، الاتٕاه إفُ K إفُ G السالب، و من إفُ تشتَ E إفُ A من العاـ )كما يوضحو الشكل ات١وافِ(، فاتٟروؼ الرضا
  اتٟياد. إفُ فيشتَ Eأما 

 إعداد في كبتَ جهد إفُ كما أنها تٖتاج تُ،المحكم قبل من مسبقا ت٤ددة تٚلة بكل ات٠اصة القيمة و انتقدت ىذه الطريقة لأف
 بصرؼ الطريقة بنفس دائما العبارة تصحح نفس على ات١وافقة لأف الاتٕاه شدة عن فكرة تعطينا لا ات١قياس، بالإضافة إفُ أنها

 1.ت٢ا ات١ستجيب اتٕاه شدة عن النظر
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  ١ٌٍىبسد اٌزغ١ّؼٟ اٌزذس٠ظ ؽش٠مخ .2

اتٞديد  مقياسو الاتٕاىات"، قدـ ليكارت لقياس عنواف "تقنية تٖت النفس علم أرشيف ت٣لة في1932 في مقالو ات١نشور سنة
العبارات، و يكوف مطلوبا  قيم حساب في كبتَا جهدا يتطلب فهو لا ترستوف، مقياس من أسهل ىو و لقياس الاتٕاىات، 

عدة بدائل، كما  بتُ من واحدة تٮتار الاستبياف بأفعلى كل عبارة من عبارات  موافقتو درجة فقط من الفرد ات١ستجوب تٖديد
 عدـ أو موافقتو درجة حسب 5 و 1 بتُ تتًاوح درجات الفرد يقدمها التي الإجابات تعطي و (،9 -4بوضحو الشكل )

 2 :التالية عند استعماؿ مقياس ليكرت ات٠طوات إتباع ت٬ب و كل العبارة، موافقتو على

                                                           

1
  235 -233: ص سابق،مرجع  الحلٌم، عبد جلال - 

2
 353 -353 ص: مرجع سابق، ،نبٌلة بوودن - 

  المتساوٌة الفواصل طرٌقةتمثٌل  8-4 الشكل

 أقصى درجات القبول الحٌاد أقصى درجات الرفض



تًُٛخ انكفبءاد انجشرٚخ فٙ ظم تذٔٚم انُشبط الالتصبد٘   انفصم انراثغ9                   

 

202 

 

 السلب بصيغة الآخر بعضها و الإت٬اب بصيغة يكوف بعضها ت٥تارة عبارات على ت٭توي مقياس بناء. 

 ات١ختلفة الإجابات تٚع و البحث، لإجراء عينة اختيار . 

 للعينة ات١كونتُ الأفراد و العبارات لمجموع النقاط كل تٚع . 

 عليها المحصل النقاط تٔجموع ذلك مقارنة و عبارة لكل الإجابة نسق انسجاـ فحص . 

 الأخرى العبارات ت٣موع مع منسجمة الغتَ اراتالعب استبعاد . 

 الغتَ العبارات استبعاد بعد العينة أفراد عليها ت٭صل التي النقاط ت٣موع حساب إعادة و للمقياس النهائية العبارات تٖديد 
 .ملبئمة

 

 

 

 

 

 150: نبيلة بوودف، مرجع سابق، ص: مصدر
 OSGOOD  ي اٌذلاٌخ راد اٌفشٚق ؽش٠مخ .3

و حسب ىذه  ،TENNENBAUM و OSGOOD، SUCI كل من من قبل 1957الطريقة سنة  تم وضع ىذه
 عددا بينهما متعارضتاف صفتاف اتٞزيئي ات١قياس قطبا و تٯثل ، اتٞزيئية ات١قاييس من ت٣موعة يتكوف من الرضا فإف قياس الطريقة

( 7 إفُ 5) من (، حيث تدؿ النقاط10 -4ات١تلبئم، كما يوضحو الشكل ) التقدير اختيار الفرد من ويطلب الدرجات، من
 التي و يتم تٚع الدرجات .اتٟياد على( 4) النقطة تدؿ بينما السلبي، الاتٕاه على( 3 إفُ 1 من) الإت٬ابي، النقاط الاتٕاه على

 و المجموع اتٞزيئية ات١قاييس درجات بتُ تٟساب درجة الارتباط الأفراد من عينة على ات١قياس ىذا اختبار الفرد، ثم اأعطاى
استبعاد  بالمجموع، و يتم   عاليا ارتباطها يكوف التي العمل، و تستبقى ات١قاييس جوانب من ات٠اص بكل جانب الكلي

 1للمقاييس. النهائية ات١قاييس ذات الارتباط ات١نخفض من القائمة

 

 

 

 
                                                           

  238 -237: ص مرجع سابق، الحلٌم، عبد جلال - 1

 أعارض بشدة أعارض غٌر متؤكد أوافق

 تمثٌل مقٌاس لٌكرت الخماسً  9-4 الشكل

 أوافق بشدة
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 اٌؾشعخ اٌٛلبئغ أٚ اٌّٛالف ؽش٠مخ .4

 الطريقة ىذه تعتمد و العامل، سلوؾ لقياس FLANAGANو قد أخذىا عن    HERZBERGإفُ  الطريقة ترجع ىذه
فيو  يشعر الذي ات١وقف تٮص فيتم توجيو سؤالتُ أحدت٫ا سلبي  ت٣اؿ عملو، في ملاالع بها مر التي اتٟرجة الوقائع وصف على
 :كالتافِ السؤالتُ صيغة و تكوف العامل بالسعادة، فيها يشعر التي يتعلق بات١واقف بالاستياء و الآخر إت٬ابي الفرد

 لك حدث ما صف ات١اضية، الفتًة خلبؿ بعملك يتعلق شديد باستياء فيها شعرت التي الأوقات تتذكر أف حاوؿ 
 .الشعور بهذا شعرت مرة كل في بالتفصيل

 في بالتفصيل لك حدث ما صف ات١اضية، الفتًة خلبؿ بعملك تتعلق بسعادة فيها شعرت التي الأوقات تتذكر أف حاوؿ 
  .الشعور بهذا شعرت مرة كل

ا للقياس، صلبحيتها رغم ناقصةالطريقة  ىذه تبقى و  كافي غتَ و ىذا واحدة فقط، تْادثة سؤالتُ تٖديد على تعتمد لأنه 
 غتَ الطريقة ىذه أف كما متداخلة، لأحداث العمل نتعرض في واحد موقف في الاستياء أو السعادة لأننا مشاعر لوصف

 الذي الرضا ىذا مستوى تٖديد دوف وجوده عدـ أو الرضا وجود تبتُ فقط فهي العمل، عن الرضا درجة تٖديد على قادرة
 1. اتٕاه عملو الفرد يشعر بو

                                                           

1
 353 -352 ص: ،مرجع سابق ،نبٌلة بوودن - 

  الدلالة ذات الفروق طرٌقةتمثٌل  13-4 الشكل

 الأجر كاف غٌر كاف

 فرص الترقٌة عادلة غٌر عادلة
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 اٌشاثغخلاطخ اٌفظً 

بداية القرف الواحد و العشرين، مستفيدة من نهاية القرف ات١اضي و تنمية ات١وارد البشرية تطورا ملحوظا لا سيما مع عرفت  
 البشرية ات١وارد لإدارة اللبزمة اللوجستية البنية ت٦ا وفر جيا ات١علوماتقطاعات الاتصالات و تكنولو  حدث فيالتطور ات٢ائل الذي 

 تسويق ات١وىبة،  كالتمكتُ، فَ تكن موجودة من قبل البشرية ات١وارد تنمية ت٣اؿ في جديدة مصطلحات عدة برزتف .اتٟديثة 
  . غتَىا و... البشرية ات١وارد

في ىذا الصدد، مكنت ت٥تلف البرت٣يات ات١تاحة لتنمية ات١وارد البشرية من تطوير إدارة ات١سار ات١هتٍ، حيث صار متاحا للفرد 
ات١شاركة في تٗطيط مساره ات١هتٍ بناء على ما تتيحو ات١نظمة التي ينتمي إليها، ىذه الأختَة تٖاوؿ أف تنوع ما أمكن في 

 درج في سلم القيادة، تٗصص...( تٕنبا لوقوع أفرادىا في اتٞمود الوظيفي. ات١سارات ات١هنية لأفرادىا )ت

كذلك أدركت ات١نظمات أت٫ية ات١واىب، و الدور الذي قد تلعبو في ت٧اح أو فشل ىذه ات١نظمات، فمع بداية حرب ات١واىب 
ا حتم عليها وضع نظاـ متكامل صار لزياما على ات١نظمات بذؿ جهد أكبر في سبيل الاستقطاب و المحافظة على ات١واىب، ت٦
 لاكتشافها، إدارتها، و اتٟفاظ عليها، خوفا من تركها للعمل و التحاقها بات١نظمات ات١نافسة. 

و من بتُ الوسائل اتٟديثة التي تستعملها ات١نظمات للحفاظ على أفرادىا التمكتُ، فالأفراد ات١مكنتُ يكونوف أكثر ارتباطا 
ستقلبلية في الطريقة التي يرونها مناسبة للقياـ بو، كذلك ات١نظمة ات١تمكنة ستتخلص من العراقيل بعملهم، نظرا لشعورىم بالا

البتَوقراطية ت٦ا يتيح السرعة في اتٗاذ لقرارات، و سهولة دوراف ات١علومات بتُ أفرادىا. تعمل ات١نظمات أيضا على إرساء ثقافة 
لتسويق )مزييج تسويقي، العلبمة التجارية...( في التعامل مع موظفيها سواء تسويق ات١وارد البشرية داخلها، أي تطبيق مبادئ ا

 اتٟاليتُ أو الذين سيتم توظيفهم في ات١ستقبل.

إف كل ما سبق تهدؼ من خلبلو ات١ؤسسة إفُ خلق حالة من الرضا لدى موظفيها، و ىذا ما يعرؼ بالرضا الوظيفي، و الذي  
يما في النصف الثافٓ من القرف ات١اضي، استغلتها ات١نظمات لقياس مدى الرضا كاف موضوع أتْاث و نظريات عديدة، لا س

التي تٖظى بو كصاحبة عمل، من خلبؿ قياس مؤشرات موضوعية كالغياب و معدؿ الدوراف، أو توزيع استبيانات على 
 .SPSSأفرادىا، و تٖليلها بالبرامج ات١خصصة لذلك كبرنامج 



 

 

 

 

 

 

 اٌفظً اٌخبِظ
أُ٘ ِشرىضاد ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ 

 ثّئعغخ عٛٔبؽشان
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 ر١ّٙذ

ت١مارسات تنمية  سنقدـ نظرة تٖليلية  ،سوناطراؾ مؤسسة داخل البشرية ات١وارد تنمية مرتكزيات أىم  ات١عنوف و الفصل، ىذا في
ات١وارد البشرية في مؤسسة الدراسة، و قد وقع اختيارنا لإجراء الدراسة التطبيقية على مديرية أنبوب الغاز بيدرو ديراف فارؿ، 

، و ىي إحدى مديريات مؤسسة سوناطراؾ التي تتبع، حسب ات٢يكل التنظيمي GPDFات١عروفة اختصارا باسم مديرية 
كة، نشاط النقل بالأنابيب، تتمثل مهمتها الأساسية في نقل الكميات ات١طلوبة من الغاز الطبيعي من منطقة حاسي الرمل للشر 

 إفُ إسبانيا و البرتغاؿ مرورا بأراضي ات١ملكة ات١غربية.

لا سيما تقارير  اعتمدنا في تٚع البيانات في ىذا الفصل بشكل أساسي على تٖليل ت٥تلف الوثائق التي وضعت تٖت تصرفنا،
، بعض ات١راسيم و ات١قررات،  و GPDF، ات٢يكل التنظيمي ت١ديرية 2019إفُ  2015اتٟصيلة السنوية للموارد البشرية لسنوات 

 استخدمناكما   ،SH2030  استًاتيجية ضمن البشرية ات١وارد تحولاتو أخرى ب NSRوثائق متعلقة تٔلتقى حوؿ نظاـ 
من مسؤوفِ ات١وارد البشرية بات١ديرية، في ىذا الصدد أجريت مقابلبت مع رئيس دائرة  معلومات على للحصوؿ ات١قابلة أسلوب

الإدارة و الوسائل و رئيس مصلحة التكوين و التوظيف بالنيابة، و قد تم خلبت٢ا طرح أسئلة متعلقة بتنمية ات١وارد البشرية تٔديرية 
GPDF تم خلبؿ ىذه ات١قابلبت تقدفٔ بعض الشروح و التوضيحات  بصفة خاصة، و تٔؤسسة سوناطراؾ بصفة عامة، كما

كما قمنا بتوزيع استبياف على الأفراد العاملتُ بهذه   التي تٗص الوثائق التي وضعت تٖت تصرفنا أثناء إجراء الدراسة ات١يدانية.
 ات١ديرية لكننا سنتًؾ معاتٞتو إفُ الفصل ات١وافِ:

راسة، و تٖليل كل ما تعلق بالتوظيف، التدريب، إدارة ات١سار ات١هتٍ، و تقييم على تقدفٔ مؤسسة الد الفصل و يشتمل ىذا
، أو NSR، سواء تعلق الأمر بالاستًاتيجية اتٟالية لتنمية ات١وارد البشرية أو تلك التي عرفت ب الأداء، تٔؤسسة الدراسة

، كما سنحاوؿ التحقق خلبؿ ىذا SH2030 الاستًاتيجية التي تعمل ات١ؤسسة الآف على وضعها موضع التنفيذ و ات١عروفة ب
الفصل من صحة الفرضيتتُ الأوفُ و ات١تعلقة بالاستًاتيجية اتٟالية لتنمية ات١وارد البشرية، و الثانية و ات١تعلقة تٔكانة ات١وارد 

 .SH2030البشرية ضمن استًاتيجية 

  :بناء على ما سبق ارتئينا تقسيم ىذا الفصل إفُ ات١باحث التالية 

 الدراسة تٔؤسسة التعريف: الأوؿ ات١بحث    
 تٔديرية التوظيف: الثافٓ ات١بحث  GPDF 
 تٔديرية التدريب: الثالث ات١بحث  GPDF 
 ات١هتٍ ات١سار تسيتَ: الرابع ات١بحث   
 تٔديرية الأداء تقييم:  : ات٠امس ات١بحث  GPDF    

 

 

 

 



يرتكساد تًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ ثًإضطخ ضَٕبطرانانفصم انخبيص9                 أْى   

 

207 

 

 اٌزؼش٠ف ثّئعغخ اٌذساعخ : الأٚي اٌّجؾش

سوناطراؾ ات١ؤسسة ات١ثالية لدراستنا التطبيقية، فهي من أكبر ات١ؤسسات ات١صدرة في اتٞزيائر، بل إف أكثر من تعتبر مؤسسة 
من الصادرات اتٞزيائرية ىي عبارة عن منتجات ىذه الشركة و ات١تمثلة في المحروقات تٔختلف أنواعها )نفط خاـ،   90%

 ، منتجات مكررة...(.  كثافات، غاز طبيعي، غاز طبيعي ت٦يع، غاز بتًوفِ ت٦يع
 اٌزؼش٠ف ثّئعغخ عٛٔبؽشان   :الأٚي اٌّطٍت 

نشأت مؤسسة سوناطراؾ بعد أكثر بقليل من سنة على استقلبؿ اتٞزيائر بهدؼ السيطرة على ثروات البلبد من المحروقات و 
 التي كانت في ذلك الوقت لا تزياؿ تٗضع ت٢يمنة الشركات الفرنسية.

 ٔشؤح ِئعغخ عٛٔبؽشان .1

و تٖتل ات١ركزي الأوؿ  ات٢يدروكربونات، من اتٞزيائر احتياطيات تعزييزي مهمتها اتٞزيائري، للبقتصاد المحرؾ الرئيسي طراؾ ىيسونا
لصناعة  القيمة سلسلة أجزياء تٚيع تٖتوي على متكاملة ت٣موعة كونها من قوتها و تستمد إفريقيا من حيث رقم الأعماؿ،

 1 .البتًوؿ

 و لنقل ، تٖت اسم ات١ؤسسة الوطنية1963ديسمبر  31 بتاريخ الصادر 491/ 63 رقمو قد تأسست تٔوجب ات١قرر 
 لاحتكار ات١كرس الاستقلبؿ، و قبل الصادر الصحراوي النفط قانوف تداعيات من التخلص المحروقات، و ذلك بهدؼ تسويق

  اتٞزيائري. للنفط الفرنسية الشركات

 مسات٫ة يضمن شراكة وي بعد مفاوضات بتُ اتٞزيائر و فرنسا باتفاؽتم استبداؿ قانوف النفط الصحرا 1964 و في سنة
 1966انطلبقا من  و باتٞزيائر، صناعة المحروقات مراحل كل عبر المحروقات تسويق و نقل ت٣اؿ ات١وارد في تٔختلف سوناطراؾ

المحروقات، و ىذا تٔوجب القرار رقم  تسويق و التحويل، النقل، الإنتاج، البحث، التسويق إفُ و النقل من تٖوؿ نشاط الشركة
 . 1966سبتمبر  22: بتاريخ الصادر 292/ 66

 على السلطة يد بذلك فأصبحت سوناطراؾ السلطات اتٞزيائرية، طرؼ من المحروقات قطاع تأميم ، تم1971فيفري  22في 
و  فرعية مؤسسة 17 أنداؾ بإنشاء ةاتٟاصل الاقتصادية للتطورات تبعا ىيكلتها أعيد 1981 في و قطاع المحروقات اتٞزيائري،

 2.تكميلية ت٢ا إضافة وظائف

 وطنية نفط شركات تٜس أفضل من واحدة لتصبح طموحها بوضوح سوناطراؾ تٖدد ،SH2030 و في إطار استًاتيجية
 تهدؼ كما الابتكار،و  التميزي ىي اتٞديدة لاستًاتيجيتها الرئيسية الكلمات. العات١ية الطاقة صناعة في رتْية و أكثرىا أداءً،

 2030.1 عاـ تْلوؿ% 55 بنسبة وطتٍ اندماج معدؿ تٖقيق إفُ سوناطراؾ

                                                           

1 - L'entreprise nationale Sonatrach, sur le lien : https://sonatrach.com/presentation, consulté 
le 27-04-2020  

 ظل فً الاقتصادٌة للمإسسة التسٌٌر الاستراتٌجً على الدولٌة الخارجٌة البٌئة تحلٌل انعكاسات ،شرٌف بوقصبة - 2

بسكرة،  جامعة التجارٌة و علوم التسٌٌر،الاقتصادٌة و  العلوم كلٌة فً العلوم الاقتصادٌة، الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،العولمة
 346 ص: ،2336 بسكرة،

https://sonatrach.com/presentation
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 ِٙبَ ِئعغخ عٛٔبؽشان .2

 2 حسب ات١رجع العاـ للتنظيم تٔؤسسة سوناطراؾ، فإف مهامها تتمثل فيما يلي:

 الوطنية المحروقات و استغلبؿ تنمية. 
 و استغلبت٢ا المحروقات على التنقيب. 
 و الأجنبية اتٞزيائرية الشركات ت٥تلف مع و خارجها اتٞزيائر داخل ات١شتًكة الأعماؿ أشكاؿ ت٥تلف تطوير. 
 و تكريرىا المحروقات تٖويل. 
 و الغازية السائلة المحروقات تسويق. 
 الطبيعي الغاز و ت٘ييع معاتٞة. 
 الأنابيب طريق عن المحروقات نقل. 
  الاقتصاد.العمل على تٖقيق السياسة البتًولية لتطوير 
 .رفع إمكانية تصدير الغاز و البتًوؿ 

 ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌّئعغخ عٛٔبؽشان .3

ينقسم ات٢يكل التنظيمي ت١ؤسسة سوناطراؾ إفُ تٜسة أقساـ رئيسية، يطلق عليها اسم أنشطة، يرأس كل منها نائب رئيس، و  
 ىذه الأنشطة ىي: كل نشاط ت٭توي بدوره على عدة أقساـ تتفرع عنها مديريات مركزيية و جهوية. و

  الإٔزبطٔشبؽ الاعزىشبف ٚ  . أ

 أو ذاتي، تٔجهود ات١هاـ بهذه المحروقات، و تقوـ سوناطراؾ و إنتاج تطوير الاستكشاؼ، البحث، على نشاطات يشرؼ
% 67حيث تتواجد  الصحراء اتٞزيائرية، الشرقية من اتٞهة في الاحتياطات أكبر و تقع .أخرى بتًولية شركات مع بالشراكة

 مسعود و حاسي( غاز) رمل حاسي حقلب يقع أين مسعود حاسي مية، واد مقاطعات في الغاز و البتًوؿ احتياطات من
 رود النوص حوض يليو ات١وجود، الاحتياطي حيث من% 14 ب الثانية ات١رتبة إيليزيي حوض الضخماف، و ت٭تل بتًوؿ()
 3%(.4) تيميموف ب ، ثم أىنات%(9)

 ، موزعة على2018 عاـ اكتشافا في 30الذاتي ت١ؤسسة سوناطراؾ  ت٘ت باتٞهد التي الآبار عدد ت٣اؿ الاستكشاؼ، بلغ و في
 4:التافِ النحو

                                                                                                                                                                                  

1 - L'entreprise nationale Sonatrach, sur le lien : https://sonatrach.com/presentation, consulté 
le 29-04-2020 

2
 فً علم المكتبات و التوثٌق، الدكتوراه، شهادة لنٌل أطروحة ،بالمإسسات الاقتصادٌةتقنٌة رقمنة الوثائق  ،سهٌلة مهري - 

 243 ص: ،2335 ، قسنطٌنة،2قسنطٌنة  جامعة معهد علم المكتبات و التوثٌق،

 شهادة لنٌل أطروحة ،تفاعل إدارة المعرفة و الذكاء الاقتصادي لتحقٌق المزاٌا التنافسٌة للمإسسة ،زلٌخة تفرقنٌت - 3

 233 -239: ص ،2335 بسكرة، بسكرة، جامعة التسٌٌر، علوم و التجارٌة و الاقتصادٌة العلوم كلٌة فً علوم التسٌٌر، الدكتوراه،

4 - L'entreprise nationale Sonatrach, Rapport annuel 2018, Alger, 2020, p : 47 

https://sonatrach.com/presentation
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 13 إليزيي ، حوض(2) بتَكتُ حوض شرؽ ،(3) مية واد حوض ،(4)مسعود  أمغيد حوض: للبتًوؿ اكتشافات 
 .(1) قسنطينة غرب جنوب ، و حوض(1) ناموس واد بشار حوض ،(2)
 5 إليزيي و حوض( 1) ناموس واد بشار ، حوض(1) سباع رقاف تيندوؼ ،(2) غورارا أىنت حوض: للغاز اكتشافات 

(1). 
 9 ؛(1) سباع رقاف ، تندوؼ(2) إليزيي حوض ،(2) بتَكتُ حوض ،(3)مية  واد حوض: مكثف غاز اكتشافات 
 2 ؛(1) إيليزيي و حوض( 1) بتَكتُ حوض: و الغاز النفط اكتشافات 
 1 مية. واد حوض: ات١كثف الغاز و النفط اكتشاؼ 

 (LQS) ٚ اٌفظً اٌز١١ّغ ٔشبؽ . ة

ات١ساؿ  البتًوؿ غاز و فصل الطبيعي الغاز ت٘ييع من خلبؿ ات٢يدروكربونات و الفصل في تٖويل التمييع نشاط تتمثل مهمة
(GPL)الإيثاف، مثل الثانوية و ات١نتجات ات١ساؿ، الطبيعي الغاز و تسويق ت٣اؿ إنتاج في سوناطراؾ رائدة ، و قد أصبحت 
 .و الغازولتُ البوتاف، البروباف،

ت٢ذا  كما كاف يسمى سابقا، ينتمي CAMEL أو GL4Z العافَ، في لتمييع الغاز ت٣مع و من اتٞدير بالذكر ىنا، أف أوؿ
و  عات١ية للغاز،ال السوؽ في قوي لطلب ات١نطقة الصناعية بأرزيو، استجابة في 1964 و كاف قد دخل في الإنتاج عاـ النشاط،

 بقدرة ذروتها لتبلغ الإنتاج في جديدة ت٘ييع ت٣معات أربع دخوؿ خلبؿ من الإنتاجية منذ ذلك الوقت، تعزيزت طاقة سوناطراؾ
 السنة. في مكعب متً مليوف 56 قدرىا إتٚالية

 في مهمة كحلقة نفسو الفصل التمييع و نشاط أثبت العليا، الإدارة بدأتها التي 2030 سوناطراؾ و في إطار استًاتيجية
 على رئيسي بشكل ىذا النشاط و يركزي و أصبح نشاط مستقل بعد أف كاف تابعا لنشاط ات١صب، لسوناطراؾ، القيمة سلسلة
ضمن  يتم ات١ميع البتًوؿ و غاز ات١ساؿ الطبيعي الغاز ت٢يكلة الرئيسية ات١شاريع تطوير أف حتُ في الإنتاج، أداة و تٖستُ تشغيل
 1.العامة من خلبؿ نشاط التطوير الذي نشأ عن ات٢يكل التنظيمي اتٞديد ت١ؤسسة سوناطراؾ الإدارة

 اٌجزشٚو١ّب٠ٚبد ٚ اٌزىش٠ش ٔشبؽ . د

 ذلك و البتًوكيماويات، إنتاج و التكريرمصافي  إدارة و تشغيل في البتًوكيماويات و التكرير لنشاط الرئيسية ات١همة تتمثل
 التكرير في للبستثمار برنات٣ها خلبؿ من سوناطراؾ ، و تهدؼالبتًولية ات١نتجات على ليةالمح السوؽ طلب لتلبية رئيسي بشكل

 .تساىم في الانتقاؿ الصناعي للجزيائر و أف تثمتُ ات١هن القاعدية، إفُ و البتًوكيماويات،

العافَ، و  في وطنية نفطية تٜس شركات أفضل من واحدة تكوف تطمح سوناطراؾ أف ،(SH2030) استًاتيجية و حسب
 صناعة و إنشاء التكرير ات١وجودة، قدرات و تعزييزي انطلبقا من ىذا الطموح يعمل نشاط التكرير و البتًوكيماويات على تٖديث

مردودية،  الأكثر الاستثمارية ات١شاريع على إفُ بتًوكيميائيات، و قد تم التًكيزي ات٠اـ ات١واد تٖويل خلبؿ من حقيقية، بتًوكيماوية
  :ر منهاالتي نذك و

                                                           

1 Présentation de l’activité liquéfaction et séparation, L'entreprise nationale Sonatrach, sur le 
lien https://sonatrach.com/liquefaction-et-separation , consulté le 28-04-2020   

https://sonatrach.com/liquefaction-et-separation
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 بروبلتُ البوفِ و إنتاج البروباف لاستخلبص مصنع (PDH-PP)، ات١نطقة الصناعية  في شركة توتاؿ، مع بالشراكة
و  سوناطراؾ 2019 يناير 17 حيث وقعت في. سنويا، بروبلتُ البوفِ من طن كيلو 550و تصل طاقتو إفُ  بأرزيو،
 .ات١صنع ىذا لتشغيل STEP ات١شتًكة للشركة الأساسي القانوف توتاؿ

 " مركب التكستَ بالبخارVAPOCRAQUAGE" و  إيثيلتُ البوفِ ات١ميع، من أجل إنتاج البتًوؿ و غاز للئيثاف
 .ENIمع  بالشراكة مشروع و ىو بروبلتُ، البوفِ

 إنتاج وحدةMéthylTert-Butyl Ether  وحدات الناتج من و ات١يثانوؿ البوتاف لاستغلبؿ طن كيلو  200 بسعة 
 .الرصاص من ات٠افِ البنزيين لإنتاج مضافة كمادة MTBE و يستخدـ. CP1Zات١ساؿ و  البتًوؿ غاز
 100 إنتاج ت٣مع KTA من Alkyl Benzene Linear، 1ات١نظفات. لإنتاج الرئيسية ات٠اـ ات١ادة يعتبر و الذي 

 بلأٔبث١تث ٕمًاٌ ٔشبؽ . س

 خلبؿ من الشحن و التفريغ بالأنابيب، التخزيين، للنقل الأساسية ات٢ياكل شبكة في تطوير بالأنابيب النقل نشاط تتمثل مهمة
 إفُ اتٞنوب في الإنتاج مناطق من ات٢يدروكربونات و يضمن ىذا النشاط نقل .البحر و في ات١تواجدة بأرصفة ات١وانئ ات٢ياكل
 22 000 من يقرب ما أنابيب خطوط ، و تغطي شبكة(و التصدير الوطنية السوؽ) الشماؿ في و التحويل الطلب مراكزي

 تٯكن من خلبت٢ا  و سكيكدة : أرزيو، تّاية، نفطية موانئ ثلبثة بتطوير الشركة قامت كما. الوطنية الأراضي على كيلومتً
 .ات١ساؿ الطبيعي الغاز و ناقلبت متًي طن ألف 320و ألف 80 بتُ تتًاوح بسعة كبتَة ناقلبت نفط و تفريغ تٖميل

 :ت٣الات تشمل عدة بالأنابيبالنقل  نشاط و يغطي

 البحر فيو  ات١وانئ بأرصفة ات١تواجدة ات٢ياكلو  و الغاز النفط نقل ىياكل تشغيل. 
 البحر فيو  ات١وانئ بأرصفة ات١تواجدة ات٢ياكل و و الغاز النفط نقل مرافق صيانة. 
 ات١شاريع التابعة للئدارة العامة، و تنفيذ التطوير مديرية على مستوى تٕري التي الدراسات باستثناء و التطوير، الدراسات 

 ات١شاريع. و إدارة للهندسة ات١ركزيية للئدارة التابعة
 200 حوافِ طولو و بوصة 48 قطره يبلغ جديد أنابيب خط بناء على راؾطسونا شركة تعمل الدوفِ، الصعيد على و

 يضمن. MEDGAZ لشركة التابعة ؼاص بيتٍبالمحطة النهائية  GPDFت١ديرية  التابعة العريشةالنهائية ب طةالمح يربط كيلومتً
 2.الإيبتَية اتٞزييرة شبو إفُ الطبيعي الغاز توريد في ات١رونة و الاستمرارية اتٞديد ات٠ط ىذا

 ٔشبؽ اٌزغ٠ٛك . ط

 للخدمة باعتبارىا ضامن ت٢ا قانونية كمهمة الوطنية، إفُ السوؽ الطاقة إمدادات ضماف في التسويقي النشاط مهمة تتمثل
 و بالتافِ فنشاط .الدولية الأسواؽ إفُ أو مصنعة، أولية أو الغازية، سواء كانت سائلة و تصدير الفائض من المحروقات العامة،

                                                           

1 Présentation de l’activité raffinage et pétrochimie, L'entreprise nationale Sonatrach, sur le 
lien https://sonatrach.com/raffinage-et-petrochimie, consulté le 28-04-2020     

2 Présentation de l’activité transporte par canalisation, L'entreprise nationale Sonatrach, sur le 
lien https://sonatrach.com/transport-par-canalisations, consulté le 29-04-2020       

 

https://sonatrach.com/raffinage-et-petrochimie
https://sonatrach.com/transport-par-canalisations
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 من تسويق 2017و قد ت٘كنت سوناطراؾ سنة  .المحروقات تسويق استًاتيجيات و تنفيذ وضع عن ات١سؤوؿ ىو التسويق
و  ات٠اـ للنفط٪ 27و للغاز،٪ 49 حصة و الغازية، ت٦ا تٯثل السائلة للهيدروكربونات ات١كافئ النفط من طن مليوف 106.2

 في للغاز مصدرة دوؿ 10 أكبر بتُ من اتٞزيائر و تعد .ات١ساؿ البتًوؿ لغاز٪ 8 و ات١كررة، للمنتجات٪ 16 و ات١كثفات،
 يتم. و النرويج روسيا بعد إفُ أوروبا للغاز مصدر أكبر ثثال اتٞزيائر و تعتبر. ات١توسط البحر في للغاز مصدر أكبر و العافَ،

 1(.MEDGAZ و GEM و GPDF) أنابيب خطوط ثلبثة عبر أوروبا إفُ الغاز الطبيعي نقل
 GPDFاٌزؼش٠ف ثّذ٠ش٠خ     :اٌضبٟٔ اٌّطٍت

، و ىي GPDFستتم دراستنا التطبيقية على مستوى مديرية أنبوب الغاز بيدرو ديراف فراؿ، ات١عروفة اختصارا باسم مديرية 
 ات١ديرية ات١سؤولة عن نقل الغاز الطبيعي من حاسي الرمل إفُ إسبانيا.

 GPDFٔشؤح ِذ٠ش٠خ أٔجٛة اٌغبص  .1

 بعد ، بلدية القصدير، ولاية النعامة،(النوار مشرع) ات١غربية اتٟدودإفُ  ليصل الرمل حاسي من ينطلق GPDFأنبوب الغاز 
 على مسافة ات١غربية الأراضي أيضا في  الأنبوب يقطع. النعامة ولاية الأغواط، البيض، ثم بولايات مرورا كلم 521 مسافة قطع

و قد مرت   .ت٨و البرتغاؿ غربا رحلتو نهاية في يتجو كلم، ثم  276 قدرىا مسافة على مساره إفُ إسبانيا كلم، و يواصل 540
 2ت٫ا: تٔرحلتتُ  GPDFمديرية 

 الأوفُ: و ىي تشمل إنشاء و بداية تشغيل الأنبوب، و من أبرز ت٤طاتها. ات١رحلة 
 ات١ؤسسة الأمريكية  قبل من الغاز تٖقيق أشغاؿ انطلبؽ:  1994 أكتوبرBECHTEL. 
 الأوربي  ات١غاربي ات٠ط تدشتُ: 1996 فبراير GME. 
 ات١وظفتُ. بداية استقباؿ  : 1996 جويلية 
 الغاز. تسويق بداية: 1996 نوفمبر 
 14 ترقية : 1999 نوفمبرGPDF .إفُ مديرية 
 توسعة ات١شروع عن طريق إضافة ت٤طة ضخ في ات١نتصف بتُ حاسي الرمل و مشرع النوار، تقع بالضبط  :الثانية ات١رحلة

 ز ت٤طاتها.في منطقة ات١نحر، بولاية البيض، و من أبر 
 2002 :الضغط  ت٤طة بداية أشغاؿSC3 .بات١نحر، ولاية البيض 
 2004 :تشغيل بداية SC3 ات١نقولة. الغاز كمية رفع لزييادة 

 :GPDFِٙبَ ِذ٠ش٠خ أٔجٛة اٌغبص  .2

 في ما يلي: فاراؿ دوراف أنبوب الغاز بيدرو مديرية مهاـ تتمثل

                                                           

1 - Présentation de l’activité commercialisation, L'entreprise nationale Sonatrach, sur le lien 
https://sonatrach.com/commercialisation   consulté le 30-04-2020       

2 - Entretien avec Monsieur MESSAOUD Abdelmadjid, chef service recrutement/formation P/I, 
GPDF, Le 33-34-2020 

https://sonatrach.com/commercialisation
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 البيئة. و تٛاية مع اتٟفاظ على شروط السلبمة بات١ديرية، ات١نوط الغاز، نقل برنامج تنفيذ ضماف 
 الغاز. نقل عمليات إدارة 
 للستَ اتٟسن للعمل. جيد وضع في ات١ديرية مرافق على اتٟفاظ 
 ،بات١ديرية. الوظيفية الأنشطة تٚيع و مراقبة تنسيق، تٗطيط 
 نشاط النقل بالأنابيب.الرؤساء، على مستوى مقر  إفُ و تقدتٯها ات٠اصة بات١ديرية و ات١يزيانيات ات٠طط وضع 
 ات١يزيانية بات١ديرية. صرؼ و رصد التكاليف مراقبة ضماف 
 ات١عموؿ بها. تنفيذ الأعماؿ الروتينية بات١ديرية وفق الأنظمة ضماف 
 عليها. ات١تفق العمل خطط الصحة و السلبمة، و تنفيذ تٞنة بأعماؿ القياـ 
 ات١قاولة من الباطن بات١ديرية. متابعة نظاـ 
 الأخرى و ت٥تلف الأطراؼ و ات١ؤسسات، السلطات المحلية، لدى ؤسسةات١ ت٘ثيل. 
 1.تسيتَ ات١وارد البشرية و ات١الية ات١وضوعة تٖت تصرؼ ات١ديرية 

 :GPDFّذ٠ش٠خ أٔجٛة اٌغبص ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌ .3

 و تٖديد ىذه ات١هاـ يعمن تٖقيق أىدافها و ات١هاـ ات١نوطة بها التي تم ذكرىا آنفا، و بغية توز  GPDF حتى تتمكن مديرية
(، و الذي يتضمن 1ت٥تلف الدوائر و ات١صافٌ، تعتمد ات١ديرية على ات٢يكل التنظيمي ات١وضح في ات١لحق رقم ) بتُ ات١سؤوليات

  2ما يلي:

 مديرية ات١ؤسسة 
 .أمانة ات١دير: و بها موظفاف بدرجة إطار 
 ىيكل الأنبوب، دائرة النقل و التموين، بالإضافة إفُ مصلحة  نيابة ات١ديرية التقنية: و تضم دائرة الصيانة، دائرة تٛاية

 الصفقات.
 .مساعد ات١دير للؤمن الداخلي: و يشرؼ على خلية الأمن الداخلي و خلية الأنظمة التكنولوجية للمراقبة و الأمن 
 ( مصافٌ أنظمة الشبكات، قواعد ات١عطيات و الدعامات الت03مركزي الإعلبـ الآفِ: و ت٭توي على ).قنية 
 .مصلحة الشؤوف القانونية 
  دائرة الاستغلبؿ: تعتبر أكبر دائرة من حيث عدد ات١وظفتُ، و تشرؼ على استغلبؿ الأنبوب من منطقة حاسي الرمل

 Terminal»وصولا إفُ اتٟدود ات١غربية، تٔا في ذلك ت٤طة الضغط ات١تواجدة بات١نحر، ولاية البيض، و نهائي الأنبوب 
arrivé »ة إفُ مصلحة التعداد و حساب ات١ادة، و مصلحة نقل الغاز.، بالإضاف 

 ( ( مصافٌ )الوقاية، التدخل، الصحة و البيئة، و ات١راقبة الدورية ت١طابقة 04دائرة الأمن الصناعي: و تٖتوي على
 ات١نشئات(.

                                                           

1 - Décision A.997, Organisation de détail de la Direction GPDF, Document interne de Sonatrach,  
Mai  2016, p : 4 

2 - Décision A.997, , op cit, p : 4 
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 ات١يزيانية و مراقبة التسيتَ. دائرة ات١الية: و تضم مصلحة المحاسبة العامة، مصلحة المحاسبة التحليلية، ات٠زيينة، و مصلحة 
 بالإضافة إفُ دائرة الإدارة و الوسائل التي سنتطرؽ ت٢ا بالتفصيل في ات١طلب ات١وافِ.

 رمذ٠ُ دائشح الإداسح ٚ اٌٛعبئً    :اٌضبٌش اٌّطٍت

ات١نتمتُ ت٢ا بالإضافة و يتضح ىذا من خلبؿ عدد العماؿ  GPDFتعتبر دائرة الإدارة و الوسائل من الدوائر المحورية في مديرية 
 إفُ ات١هاـ ات١نوطة بها.

 ٚ اٌٛعبئً: الإداسح الأعبع١خ ٌذائشح اٌّٙبَ  .1

 تتمثل ات١هاـ الأساسية لدائرة الإدارة و الوسائل في ما يلي: 

 بات١ديرية و التدريب التوظيف خطط وضع. 
 الصلة. ذات التشريعاتو  الشركة إدارة دليل في الواردة التنظيمية للئجراءات الصارـ التطبيق ضماف 
 ٔات١عيشية ات١ناسبة للعماؿ. وتوفتَ الظروؼ ات١بافٓ، صيانة التنظيف، حيث من ات١ديرية، ت٢ياكل و الدعم ات٠دمات تقدف  
 للمديرية. العقارية الأصوؿ إدارة 
 ات١ؤسسة. ات١يزيانية المحددة وفقا لسياسة ضمن البشرية ات١وارد و تطوير توظيف 
 الإدارية. السجلبت و تٖديث إدارة ضماف 
 التنظيمية. للنصوص وفقاً  ات١وظفتُ صب أجور ضماف 
 و الرياضية. و الثقافية الاجتماعية و الأنشطة ات١هتٍ الطب ت٣اؿ في برامج الرقابة الصحية تنفيذ ضماف 
 التًقيات، النقل، الإعارة، التسريح، التقاعد...() ات١وظفتُ تْركة ات١تعلقة الإدارية إصدار القرارات 
 المحددة وفق التشريع ات١عموؿ بو. القانونية السجلبت مسك 
 الاجتماعية ات١نظمات مع العلبقات على و اتٟفاظ ضماف (CNAS، CNR، Mutuel  )...مديرية و كذلك 

  و الوكالة المحلية للتشغيل. التدريب،
 و الضريبية. الاجتماعية الإقرارات تقدفٔ ضماف  
 العمل. مفتشية مع التعامل ضماف 
 اللوائح تطبيق في ات١ديرية ىياكل مساعدة .  و تفستَىا عند اللزيوـ
 للمديرية. التابعة ات١شتًكة اللجاف ت٥تلف عمل تتبع 
 ٔللرؤساء. دورية تقارير تقدف 
 1.الدائرة ميزيانية تقديرات وضع 

 :اٌٛعبئً ٚ الإداسح ذائشحا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌ .2

 الإدارة و الوسائل تتشكل من ات١صافٌ التالية:من خلبؿ الشكل ات١وافِ يتضح لنا أف دائرة 

  أفراد. 5مصلحة التكوين و التوظيف و تضم 
                                                           

1 - Décision A.997, , op cit, p : 9- 10  
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  فردا. 11مصلحة الأجور و تضم 
  فردا. 11مصلحة الوسائل العامة و تضم 
  أفراد. 10مصلحة الإدارة و الشؤوف الاجتماعية و تضم 
  أفراد. 7مصلحة الرياضة و التًفيو و تضم 
  أفراد. 6مركزي طب العمل و يضم 

 

 

 
Source : Décision A.997, , op cit, p : 25 

 رمذ٠ُ ِظٍؾخ اٌزٛظ١ف ٚ اٌزى٠ٛٓ     :اٌشاثغ اٌّطٍت

، و يتضح ىذا من خلبؿ مهامها GPDFتعتبر مصلحة التوظيف و التكوين ات١سؤولة عن تنمية ات١وارد البشرية تٔديرية 
الأساسية، بالإضافة إفُ ات١هاـ ات١سندة إليها في ظل غياب مصلحة التسيتَ التقديري الوظائف و الكفاءات، و التي تم حذفها 

توى باعتبارىا من ات١ديريات الصغتَة التابعة لنشاط النقل بالأنابيب ) ات١ديريات الكبتَة تٖ GPDFمن ات٢يكل التنظيمي ت١ديرية 
 على ات١صلحة السالفة الذكر(. 

 ِٙبَ ِظٍؾخ اٌزٛظ١ف ٚ اٌزى٠ٛٓ  .1

 تقوـ مصلحة التوظيف و التدريب بالعديد من ات١هاـ لعل أت٫ها ما يلي:

 .تٚع و تٖليل احتياجات دوائر ات١ديرية من التوظيف و التدريب و إعداد ت٥طط ات١وارد البشرية للخمس سنوات ات١قبلة 
  تنفيذ ت٥تلف البرامج التدريبية ات١وجودة ضمن ت٥طط ات١وارد البشرية.السهر على متابعة 
 .إعداد دفتً الأعباء للبرامج التدريبية التي تتم مع مؤسسات خاصة و عامة لا تتبع ات١ؤسسة الأـ سوناطراؾ 
 .السهر على احتًاـ ات١يزيانية ات١خصصة للتكوين 
 الات٨رافات ات١سجلة بتُ ات١خطط و اتٟصيلة النهائية. إعداد اتٟصيلة السنوية للتدريب و التوظيف، و تٖليل 

رئٌس دائرة 
 الادارة و الوسائل

01عدد الاأفراد   

مصلحة الرٌاضة 
 و الترفٌه

07عدد الاأفراد   

مصلحة الوسائل 
 العامة
11عدد الاأفراد   

 مصلحة الأجور

11عدد الاأفراد   

مصلحة الادارة و 
الاجتماعٌة الشإون  

10عدد الاأفراد   

 مركز طب العمل

06عدد الاأفراد   

مصلحة التكوٌن و 
 التوظٌف

05عدد الأفراد   

  لبنٌة دائرة الإدارة و الوسائل توضٌحً : رسم1-5الشكل 



يرتكساد تًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ ثًإضطخ ضَٕبطرانانفصم انخبيص9                 أْى   

 

215 

 

  ت١عايتَ المحددة من قبل ات١ؤسسة الأـ.وفق االسهر على مطابقة عمليات التوظيف 
  .إعداد التقارير الدورية ات١تعلقة تٔدى تقدـ تنفيذ كل من ت٥ططي التوظيف و التدريب و توجيهها ت٨و ات١سؤولتُ ات١باشرين 
 طلبة اتٞامعات ات١تواجدين في تربص على مستوى ات١ديرية.  تسيتَ ات١تًبصتُ و 
 .1ت٘ثيل ات١ديرية أماـ كل من وكالات التشغيل، مفتشية العمل، و مديرية التكوين على مستوى الولاية 

حة بالإضافة إفُ ما سبق تعتبر مصلحة التكوين و التوظيف مسؤولة على ات١هاـ التالية باعتبار ات١ؤسسة لا تتوفر على مصل
 للتسيتَ التقديري للوظائف و الكفاءات على مستوى ىيكلها التنظيمي:

 .إجراء ت٥تلف التحديثات على ات٢يكل التنظيمي كإدراج موظف جديد أو سحب موظف أحيل على التقاعد 
 .العمل مع ت٥تلف دوائر ات١ديرية لتحديد الأفراد ات١ستفيدين من حركة التًقية السنوية 
 لأفراد العاملتُ على مستوى برنامج تٖديث قاعدة بيانات اReSHum .ات١خصص لتسيتَ ات١وارد البشرية 
 .2تسيتَ بورصة الوظائف على مستوى ات١ديرية، و ىي تتعلق تٔناصب ات١سؤولية الشاغرة من مستوى ات١ديرية    

 ا١ٌٙىً اٌزٕظ١ّٟ ٌّظٍؾخ اٌزٛظ١ف ٚ اٌزى٠ٛٓ .2

الإشراؼ ات١باشر حيث  و ىي تتبع ت٪ط ،GPDFكوين و التوظيف تٔديرية ( البنية التنظيمية ت١صلحة الت2 -5يظهر الشكل )
تتكوف من رئيس مصلحة و ثلبثة إطارات دراسة ات١وارد البشرية، بالإضافة إفُ أخصائي نفسافٓ للتوظيف، و من خلبؿ ىذه 
البنية تٯكننا أف نستنتج أف العمل في ىذه ات١صلحة ت٬عل من أفرادىا متعددي ات١هاـ، و ت٢ذا النوع من التنظيم جانب إت٬ابي، 

مية كفاءات ىؤلاء الأفراد ت٦ا ت٬علهم مؤىلتُ مستقبلب ت١نصب رئيس ات١صلحة، أما اتٞانب السلبي فقد يتمثل في متمثل في تن
إمكانية وقوع عبئ العمل على فرد أو فردين دوف غتَىم و كذلك التهرب من ات١سؤولية، و لتلبفي ىذه السلبيات ت٬ب أف 

 جات الانسجاـ و التعاوف.يتحلى فريق العمل على مستوى ىذه ات١صلحة بأعلى در 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

1 - Offre d’emploi interne pour le poste de chef service recrutement /formation, 
Document interne de Sonatrach,  Février  2017,  p : 1 

2 - Entretien avec Monsieur MESSAOUD Abdelmadjid, chef service recrutement/formation P/I, 
GPDF, Le 33-34-2020 
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Source : Décision A.997, op cit, p : 25 

  GPDFٌّؾخ ػٓ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ ثّذ٠ش٠خ     :اٌخبِظ اٌّطٍت

 .GPDF  ديريةفي ىذا ات١طلب سنعرض بشيء من التفصيل لتنوع العمالة تٔ
   2119اٌٝ  GPDF   ِٓ2115  ثّذ٠ش٠خ اٌؼّبٌخ رطٛس .1

، قمنا بإنشاء اتٞدوؿ 2019إفُ  2015بغية التعرؼ على حجم العمالة و تطورىا خلبؿ ات٠مس سنوات ات١اضية، أي من 
 التافِ بناء على اتٟصيلة السنوية للسنوات ات١ذكورة أعلبه.

 

 
 2019 2018 2017 2016 2015 السنوات

 151 140 123 111 104 إطارات

 117 111 100 81 84 أعوان التحكم

 9 11 14 14 16 أعوان التنفٌذ

 277 262 237 206 204 المجموع

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

سنة  204لنا جليا التطور الإت٬ابي لعدد العماؿ من سنة إفُ أخرى، فقد قفزي من  من خلبؿ ملبحظة اتٞدوؿ السابق، يظهر
، و ىذا مرده إفُ استفادة ات١ديرية من إدماج العماؿ الذين تم %36، بزييادة قدرىا 2019في نهاية سنة  277إفُ  2015

رئٌس مصلحة 
 التكوٌن و التوظٌف 

01: عدد الأفراد  

اخصائً نفسانً 
 للتوظٌف 

01: عدد الأفراد  

اطار دراسات 
 الموارد البشرٌة 

03: عدد الأفراد  

  GPDF 2315- 2319تطور العمالة بمدٌرٌة : 1-5 الجدول

  لبنٌة مصلحة التوظٌف و التكوٌن توضٌحً : رسم2-5الشكل 
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و  2015كاف ذلك خلبؿ سنتي شهرا من طرؼ ات١ؤسسة الأـ، فيما عرؼ بالتكوين قبل التوظيف، و   24تكوينهم ت١دة 
 تقنيا ساميا( و ات١وجهتُ حصرا للمهن القاعدية. 23مهندستُ و  09فردا ) 32بواقع  2016

أما تراجع عدد عماؿ التنفيذ، فهذا راجع إفُ حركة التًقيات السنوية التي تتيح الانتقاؿ من مصاؼ عماؿ التنفيذ إفُ التحكم، 
 اكتساب خبرة ت٘تد على سنوات عديدة.و من التحكم إفُ مصاؼ الإطارات بعد 

   2119 ؽغت ؽج١ؼخ إٌّٙخ ٌغٕخ اٌؼّبٌخرٛص٠غ   .2

   ات١وافِ: الشكل وحيوض كما الإسناد، و الدعم، القاعدية، ات١هن: ىي أقساـ ثلبثة على سوناطراؾ مؤسسة في العمالة تتوزع

 
2339: من إعداد الطالب بناء على الحصٌلة السنوٌة لسنة مصدر  

( أف ات١هن القاعدية التي تشمل أساسا الاستغلبؿ و الصيانة و الأمن الصناعي، مثلت 3-5من خلبؿ الشكل )يتضح 
فردا، و ىي  52من العمالة الكلية، أي   %19فردا، في حتُ أف مهن الدعم مثلت  157من العمالة الكلية أي  57%

 68من العمالة الكلية بواقع  %24ما مهن الإسناد فمثلت تشمل النقل و التموين، الوسائل العامة، و الأمن الداخلي...، أ
 فردا، و ىي تشمل أساسا إدارة ات١وارد البشرية، الشؤوف القانونية، ات١الية و المحاسبة، و الإعلبـ الآفِ...

   2119 غٕخٌ اٌغٓ ؽغت اٌؼّبٌخرٛص٠غ   .3

 .GPDF  تٔديرية العاملة لليد العمرية التًكيبة التافِ اتٞدوؿ لنا يبتُ

 

 
 المجموع تنفٌذ تحكم إطارات السن

< 20 0   0 

 مهن قاعدٌة
 مهن الاسناد 57%

24% 

 مهن الدعم
19% 

 2019الٌد العاملة حسب المهن لسنة  3 -5الشكل 

 مهن قاعدٌة

 مهن الاسناد

 مهن الدعم

  2319 سنة -العمالة حسب السن : 2-5 الجدول
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20 - 25 0 5  5 

25 - 30 23 25 1 49 

30 - 35 24 15 3 42 

35 - 40 24 10 2 36 

40 - 45 17 22 1 40 

45 - 50 35 21  56 

50 - 55 22 12  34 

55 - 60 6 4 2 12 

> 60 0 3  3 

 277 9 117 151 المجموع

2339: من إعداد الطالب بناء على الحصٌلة السنوٌة لسنة مصدر  

 بتعداد قدره( 45-50) سن بتُ ماالعمرية  يتواجد في الفئة العماؿ من عدد أكبر أفأعلبه تٯكننا ملبحظة  اتٞدوؿ من خلبؿ
 من% 48 يشكل ما ىو و الأربعتُ سنة،تقل أعمارىم عن  عامل 132من العدد الكلي، كما أف  %20أي  عامل، 56
دراية بطبيعة الأعماؿ و ات١هاـ ات١رتبطة  و خبرة الأكثر الفئةمن العماؿ يتجاوزوف الأربعتُ سنة، و ىي  %52و  العماؿ، عدد

  .GPDFمن ناحية السن تٔديرية  العاملة اليدفي  توازفو بالتافِ فيمكننا القوؿ بوجود  ت١ؤسسة،بنشاط ا
   2119 ٌغٕخ اٌغٕظ ؽغت اٌؼّبٌخ رٛص٠غ .4

 موزعة حسب السن و اتٞنس. GPDF  تٔديرية يبتُ لنا العمالة التافِ اتٞدوؿ 

 
 المجموع إناث ذكور السن

< 20   0 

20 - 25 4  1  5 

25 - 30 45  4  49 

30 - 35 36  6  42 

35 - 40 33  3  36 

40 - 45 37  3  40 

45 - 50 54  2  56 

50 - 55 33  1  34 

55 - 60 12   12 

> 60 3   3 

 277 20 257 المجموع

    2339: من إعداد الطالب بناء على الحصٌلة السنوٌة لسنة مصدر    

  2319 سنة -العمالة حسب الجنس : 3-5 الجدول
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 امرأة،  20رجلب إفُ  257متمثل في فئة الذكور بواقع  العماؿ من عدد أكبر أف ملبحظة تٯكننا أعلبه اتٞدوؿ خلبؿ من
و ىذا مرده إفُ الدخوؿ ات١تأخر للمرأة إفُ عافَ صناعة المحروقات، و  ،من العمالة الكلية  % 7778حيث تشكل النساء فقط 

، أما فوؽ  %10760يستدؿ على ىذا من نسبة النساء من العمالة الكلية تٖت و فوؽ سن الأربعتُ، حيث بلغت الأوفُ 
  .   %4714الأربعتُ فلب تتعدى 

 
   2119 ٌغٕخ اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ ؽغت اٌؼّبٌخ رٛص٠غ .5

  .ات١ستوى التعليمي حسب موزعة  GPDF  تٔديرية العمالة لنا يبتُ التافِ الشكل
 

 

 
    2339: من إعداد الطالب بناء على الحصٌلة السنوٌة لسنة مصدر 

، فقد بغت GPDF( يظهر لنا ات١ستوى التعليمي العافِ لليد العاملة على مستوى مديرية 4 -5من خلبؿ ملبحظة الشكل )
  %21، أي أكثر من ثلثي العماؿ بالإضافة إفُ  %68نسبة اتٟاصلتُ على شهادات جامعية )ليسانس، مهندس و ماستً( 

. و ىذا مرده إفُ أف العمل في ت٣اؿ المحروقات  %11ي ات١ستوى المحدود ما بتُ تقتٍ و تقتٍ سامي، فيما فَ تتعدى نسبة ذو 
 يتميزي بالتقنية العالية، ت٦ا ت٭تم أف يكوف العاملوف فيو من ذوى التأىيل العافِ. 
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 GPDFاٌزٛظ١ف ثّذ٠ش٠خ : اٌضبٟٔ اٌّجؾش

كما رأينا في ات١بحث السابق، فإف ات٠مس سنوات ات١اضية عرفت عميات توظيف كبتَة بغية تعويض العماؿ المحالتُ على 
التقاعد أو الذين غادروا لأسباب أخرى، و في ىذا ات١بحث سنقوـ بتحليل عمليات التوظيف ىذه، و نلقي نظرة على أىم ما 

 .GPDFلكن أولا سنتعرؼ على ستَورة عمليات التوظيف تٔديرية في ىذا اتٞانب،  SH2030جاءت بو استًاتيجية 
 GPDFالأٚي: ع١شٚسح ػ١ٍّخ اٌزٛظ١ف ثّذ٠ش٠خ  اٌّطٍت

على ات١راحل ات١تعارؼ عليها و ات١تمثلة في وضع ات٠طة، الاستقطاب، الانتقاء، ثم  GPDFتشتمل عملية التوظيف تٔديرية 
 التعيتُ كمرحلة أختَة.

  (الاؽز١بعبد ١ًرؾظ) اٌزٛظ١ف خطخ ٚػغ  .1

التي  الاستثمارية و ات٠يارات الاستًاتيجية الأىداؼ إفُ استنادا توجيهات الإدارة العليا، و إطار في التوظيف خطة وضع يتم
 مستوى مقر على صحتها من و التحقق تٖديدىا يتم التي الاحتياجات على الرتٝي الطابع إضفاء يتم تتخذىا ات١ؤسسة، و

ات١ديرية التنفيذية  مستوى على للتحكيم الاحتياجات ىذه ستخضعثم . البشرية ات١وارد إدارة مديرية بالأنابيب فيالنقل  نشاط
 .بغرض ات١وافقة النهائية للموارد البشرية بات١ديرية العامة لسوناطراؾ

 التشغيلية ات٢ياكل بإخطار تٔقر نشاط النقل بالأنابيب البشرية ات١وارد مديرية ستقوـ العمالة، خطة على التصديق تٔجرد
رؤساء  مع بالاتفاؽ قرر،تي أف ومن الرئيسي ات٢دؼ لتنسيقل اجتماع ينُظم ذلك، عقب .التي ت٘ت ات١وافقة عليها بالاحتياجات

 العمل عرض ت٪وذج و تٔحضر الاجتماع تٮتتم و، الوظائف ىذه لشغل اللبزمة ات١تطلبات دوائر الإدارة بالوحدات التشغيلية
 1.إقليميا ات١ختصة ت المحلية للتوظيفوكالاال لدى إيداعو سيتعتُ الذي

 الاعزمطبة .2

 في العمل، نظاـ ،العمل مكاف ،للمنصب الدقيق الاسم :و يتضمن إقليميا، ات١ختصة التوظيف وكالة إفُ العمل عرض يقدـ
 أدفْ لكل كحد ثلبثة ات١رشحتُ عدد) ات١ناصب ات١طلوبة ات١طلوب، عدد التدريب أو/و ذكره، الدبلوـ الليلي يتم العمل حالة

 2.(منصب
 ِشؽٍخ الأزمبء .3

 3 تنقسم مرحلة الانتقاء إفُ شقتُ رئيسيتُ ت٫ا:
 الأزمبء الأٌٟٚ . أ

 عملية  عن عبارة ىي و الأوفِ، للبنتقاء عملية في ات١قتًحتُ ات١رشحتُ ملفات و لقوائم استلبمها بعد التوظيف مصلحة تبدأ
 الذين بات١رشحتُ  فقط الاحتفاظ إفُ ات٠طوة ىذه تهدؼ و ات١قدـ، العمل لعرض ات١رشحتُ ملفات مطابقة مدى لفحص فرز

                                                           

1 - Entretien avec Monsieur MESSAOUD Abdelmadjid, op cit , Le  11 -  34 -2020 

2 - Entretien avec Monsieur MESSAOUD Abdelmadjid,op cit,Le  11 -  34 -2020 

3 - Circulaire d’application de recrutement, Document interne de Sonatrach,  30 Aout 2018,  p : 
8-10 
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 قائمة تٖديد يتم و . ات١لفات دراسة و تٖليل خلبؿ من ذلك و ات١قتًح، العمل عرض مع متطابقة و مكتملة ملفاتهم تكوف
 المحلية الوكالة طريق  عن التعليل مع ات١رفوضة ات١لفات أصحاب إبلبغ و. النهائية الاختبارات لاجتياز ات١قبولتُ ات١رشحتُ

  . مقتًح منصب لكل مرشحتُ ثلبثة أي ات١طلوب، الأدفْ اتٟد توفر يراعى و للتوظيف،
 :ػ١ٍّخ الأزمبء . ة

عملية ات١رشحتُ ات١قبولتُ في  و استدعاء الاختيار، عملية موعد تٖديد الوحدة، عادة ما يكوف مدير اللجنة، رئيس على يتعتُ
مراقب، أي أنهم لا يشاركوف فعليا في عملية  إقليميا بصفة ات١ختصة التوظيف وكالة كما يتم دعوة ت٦ثلتُ عن الانتقاء الأوفِ،

 الامتحانات، غرؼ) الانتقاء عملية ستَ تٟسن اللبزمة اللوجستية الوسائل إعداد و يسهر أمتُ تٞنة الانتقاء على .الانتقاء
 التالية: الثلبث الامتحانات استدعاؤىم تم و ت٬تاز ات١تًشحوف الذين .(ـ...الإطعا أوراؽ الإجابة،

 ىذا  الاختبار، يوـ و يرسلو في ضرؼ مغلق إفُ رئيس تٞنة الانتقاء في يعده رئيس الدائرة ات١عنية بالتوظيف :كتابي اختبار
لإجابة و تقدتٯها للمصحح )الذي ىو الأختَ يقوـ بالإشراؼ على توزيع الأسئلة في قاعة الامتحاف و استعادة أواؽ ا

 ة.الإجابات١تًشحتُ من خلبؿ إزالة الاسم و اللقب من أوراؽ  ىوية عن الكشف دوف معد الأسئلة(
 للتوظيف، و تبقى  يشرؼ عليو أخصائي نفسافٓ نفسافٓ تقتٍ لاختبار ات١رشحوف تٮضع :التقنية النفسية و اختبارات

 الاختبارات نتائج و تسلم الانتقاء، عملية من الانتهاء حتى كل مصحح مستوى على السابقتُ سرية، الاختبارين نتائج
  تٞنة التقييم. رئيس إفُ مغلق ظرؼ في
 بتقييم اللجنة أعضاء تٚيع و يقوـ ات١دير، يرأسها التي اللجنة أعضاء تٚيع مع ات١هنية ات١قابلة إجراء يتم :ات١هنية ات١قابلة 

 للوظيفة مدى معرفتو دوافعو،  ات١هنية، خبرتو لتقدفٔ نفسو، عرض ات١رشح عادة ما يتم دعوةو  الشفوية، ات١رشح إجابات
و تكوف مدة ات١قابلة عادة حوافِ . إضافية.. كفريق، و مهارات العمل على شغلها، مساره التعليمي، القدرة سيتم التي
  دقيقة. 15

 الانتقاء عملية عن تقريرا في يعد الذي أمتُ تٞنة التوظيف، إفُ عليها اتٟصوؿ تم التي النتائج ستسلم الاختيار، عملية نهاية في
 عن التقارير كذلك و اختبارىم، تم الذين ات١رشحتُ قائمة العملية، ظروؼ ،التي مرت بها العملية ختلفةات١ راحليتضمن ات١

  اللجنة. أعضاء تٚيع و يوقع على ىذا التقرير .اتٞدارة ات١تًشحتُ حسب ترتيبو  ،عليها صلالمح النتائج

آليات  سائقو  سائق، ،الأنابيب حاـكل ،التطبيقية الاختبارات تتطلب التي للوظائفو تٕدر الإشارة إفُ أنو بالنسبة 
 الورشات... يتم إضافة اختبار تطبيقي إفُ الاختبارات السالفة الذكر.

 اٌزؼ١١ٓ .4

 شحتُتً ات١ استبداؿتلجأ ات١ديرية إفُ  و ،أقصى كحد واحد شهرفي مسابقة التوظيف في خلبؿ مدة  الناجحتُيتم تعيتُ 
. و ت٬ب ات١الية السنة التجربة، لكن بشرط أف يتم ذلك قبل نهاية فتًة خلبؿ ستقالةالا أوطلب تنازؿ عن ات١نصب  قدموا الذين

 1.التثبيت يوـ بالعاصمة في نفس البشرية ات١وارد مديريةعلى مصلحة التوظيف بات١ديرية إرساؿ كشف التعيتُ إفُ 

 :العامل ات١عتُ حديثا إفُ فتًة تٕربة لا تتجاوز تٮضع
                                                           

1- Circulaire d’application recrutement, op cit, p : 25 
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 12 خبتَ أو سامي منصب في للعماؿ شهرا. 
 6 للئطارات. أشهر 
 4 .أشهر لعماؿ التحكم 
 التنفيذ لعماؿ شهرين. 

 مناصب يشغلوف الذين ات٠برة ذوي العماؿ بها يتمتع التي و الواجبات اتٟقوؽ بنفس التجريبية الفتًة خلبؿ العامل يتمتع و
 اعتبرت النتائج ات١طلوبة، أما إذا تٖقيق عدـ حالة إشعار في أو تعويض دوف العمل عقد إنهاء يتم ىذه الفتًة نهاية ت٦اثلة، و في

 فتًة تؤخذ اتٟالة ىذه ات١هنية، و في وفقا لقدراتو ت٦اثلة وظيفة إفُ إحالتو أو منصبو في العامل تأكيد يتم مرضية، الاختبار فتًة
 .التجريبية الفتًة نهاية في ات١خوؿ ات١سؤوؿ ت٦ضى من تثبيت قرار العامل يتلقى عند احتساب الأقدمية، و الاعتبار بعتُ التجريبية

 1.فتًة الاختبار انتهاء تاريخ من ساعة 72بعد مضي  قرارا بذلك تلقيو عدـ حالة و يعتبر العامل مرتٝا بقوة القانوف حتى في
  GPDFرؾ١ًٍ اٌزٛظ١ف ثّذ٠ش٠خ     :اٌّطٍت اٌضبٟٔ

 عميات توظيف كبتَة سنتعرؼ عليها من خلبؿ ىذا ات١طلب. 2019إفُ  2015عرفت السنوات من 
 2119 -2115خلاي عٕٛاد  GPDFؽظ١ٍخ ػ١ٍّبد اٌزٛظ١ف ثّذ٠ش٠خ  .1

 . 2019إفُ  2015للفتًة ات١متدة من   GPDF  تٔديرية التوظيف عمليات حصيلة تٯثل اتٞدوؿ التافِ 

 

 

 
 2015 2016 2017 2018 2019 

 12 18 15 11 2 إطارات

 4 13 26 5 5 أعوان التحكم

 1 0 2 1 0 أعوان التنفٌذ

 17 31 43 17 7 المجموع

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

فردا خلبؿ الفتًة من  115ملبحظة اتٞدوؿ السابق يظهر لنا جليا التطور الإت٬ابي لعدد العماؿ اتٞدد، فقد بلغ من خلبؿ 
، و ىذا الرقم ات١رتفع مرده 2019ديسمبر  31من العمالة ات١سجلة حتى  %42و ىي ت٘ثل نسبة قدرىا  2019إفُ  2015

ل ت١ؤسسة الأـ فيما عرؼ بالتكوين قبشهرا من طرؼ ا 24هم ت١دة إفُ استفادة ات١ديرية من إدماج العماؿ الذين تم تكوين

                                                           

1 - Convention collective de l’entreprise,  article 42 à 51, Document interne de Sonatrach18 ة 
Décembre 1994.,  p : 17- 18 

  GPDF 2315- 2319التوظٌف بمدٌرٌة : 4-5 الجدول
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، بالإضافة إفُ عمليات التوظيف الداخلي و التي ت٘ثل نسبة معتبرة كذلك ما بينو 2016و  2015التوظيف خلبؿ سنتي 
 (.5 -5الشكل )

س سنوات، و ىذا راجع إفُ أفراد خلبؿ تٜ 4كما يلبحظ قلة عمليات التوظيف ات٠اصة بعماؿ التنفيذ، حيث فَ تتجاوز 
التي تتطلب تكوينا من النوع ات١توسط و العافِ، ت٦ا يتيح تٟاملو التوظيف ات١باشر في مصاؼ  GPDFطبيعة أعماؿ مديرية 

 عماؿ التحكم أو الإطارات بالنسبة ت٠رت٬ي اتٞامعات.
 رؾ١ًٍ اٌزٛظ١ف ؽغت اٌزؤ١ً٘ اٌؼٍّٟ .2

  GPDF  تٔديرية التوظيف عمليات حصيلةتٯثل   التافِ اتٞدوؿإفُ عمالة من ت٥تلف ات١ؤىلبت العلمية،  GPDFتٖتاج مديرية 
 ، حسب ات١ؤىل العلمي. 2019 إفُ 2015 من ات١متدة للفتًة

 

 

 

 المجموع 2019 2018 2017 2016 2015 السنوات

 33 7 8 12 6  مهندس أو ماستر

 25 5 10 3 5 2 لٌسانس كلاسٌك

  2 3 25 13 4 47تقنً سام

 6   1 2 3 تقنً

 4 1  2 1  مستوى تنفٌذ

 115 17 31 43 17 7 المجموع

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

من المجموع الكلي لعمليات التوظيف خلبؿ  %41مصاؼ تقتٍ ساـ يشكلوف يظهر اتٞدوؿ السابق أف عدد ات١وظفتُ في 
فردا، يوجهوف أساسا لشغل ات١ناصب في ات١هن القاعدية من مصاؼ  47، و قد بلغ عددىم 2019إفُ  2015الفتًة من 

علوف مناصب إطارات فردا، يش 33و يقدر عددىم ب  %29رجاؿ التحكم. تأتي فئة ات١هندستُ في ات١رتبة الثانية بنسبة تبلغ 
في  (BAC+4)في ات١هن القاعدية بالإضافة إفُ بعض مهن الدعم و الإسناد كالإعلبـ الآفِ، ثم تٛلة شهادات الليسانس 

                                                           

   كانت هذه الفئة تشمل حاملً شهادات تقنً سام، الدراسات الجامعٌة التطبٌقٌة،  2323حتى تارٌخ إجراء الدراسة خلال سنة

 ، مع اختلاف فً رتبة التصنٌف لكن دائما فً مصاف عمال التحكم و لٌس الإطارات.LMDو لٌسانس 

 GPDFبمدٌرٌة العلمً  التؤهٌل حسبالتوظٌف : 5-5 الجدول

2315- 2319  
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، و يشغلوف ات١ناصب الإدارية كإطارات ات١وارد البشرية، المحاسبة، %22ات١رتبة الثالثة من إتٚافِ عمليات التوظيف بنسبة 
 الشؤوف القانونية...

أفراد خلبؿ تٜس  10كما تٯكن ملبحظة قلة عمليات التوظيف ات٠اصة بالعماؿ التقنيتُ و عماؿ التنفيذ، حيث بلغ عددىم 
سنوات، و عادة ما يكوف ات١وظفوف ضمن ىتتُ الفئتتُ من خرت٬ي معهد التكوين ات١هتٍ من حاملي شهادة الكفاءة ات١هنية أو 

 ارات ات٠فيفة و الثقيلة و سائقي آليات الورشات.التحكم ات١هتٍ بالإضافة إفُ سائقي السي
 اٌزٛظ١ف ؽغت إٌٛع )داخٍٟ أٚ خبسعٟ( .3

إفُ توظيف داخلي، مفتوح لعماؿ ات١ؤسسة، و آخر خارجي يتم عن طريق  GPDFتنقسم مصادر التوظيف تٔديرية 
 إفُ 2015 من ات١متدة للفتًة  GPDF  تٔديرية التوظيف عمليات حصيلة( تٯثل 5 -5مسابقات التوظيف ات٠ارجية. الشكل )

 ، حسب نوع التوظيف. 2019

 
 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

 

، حيث بلغت GPDFمن خلبؿ ملبحظة الشكل أعلبه يتضح لنا ىيمنة التوظيف ات٠ارجي على التوظيف الداخلي تٔديرية 
لتوظيف الداخلي بأشكالو ات١ختلفة كالتًقية على أساس الشهادة، بورصة فقط ل %23فردا مقابل  88أي  %77نسبتو 

الوظائف، و حركات التحويلبت و النقل سواء كانت بطلب من الأفراد أو بطلب من ات١نظمة و ىذا الأختَ لا يكوف إلا في 
 حالات نادرة.
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 رٛص٠غ اٌزٛظ١ف ؽغت ؽج١ؼخ إٌّٙخ  .4

 عمليات حصيلة تٯثل( 6 -5) قاعدية، مهن الدعم، و مهن الإسناد. اتٞدوؿمهن  إفُ  GPDF  تٔديريةتنقسم ات١هن 
  . 2019 إفُ  2015 من ات١متدة للفتًة  سب ات١هنتْ التوظيف

 

 

 

 2019 2018 2017 2016 2015 السنوات

 8 20 36 3 3 مهن القاعدٌة

الإسنادمهن   2 9 4 10 6 

الدعم مهن  2 5 3 1 3 

 17 31 43 17 7 المجموع

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

على توظيف العماؿ في ات١هن القاعدية، حيث بلغت  GPDFمن خلبؿ ملبحظة اتٞدوؿ السابق يظهر لنا تركيزي مديرية 
فردا لكل من مهن الدعم و الإسناد معا، ىذا ما تٯثل نسبة قدرىا  45فردا مقابل  70بهذه الفئة عمليات التوظيف ات١تعلقة 

و  2017. نلبحظ أيضا خلبؿ سنتي 2019إفُ  2015من إتٚافِ عمليات التوظيف خلبؿ الفتًة ات١متدة من  61%
من طرؼ ات١ؤسسة الأـ، كما أشرنا سابقا  شهرا 24نتائج استفادة ات١ديرية من إدماج العماؿ الذين تم تكوينهم ت١دة  2018

 . 2016و  2015فيما عرؼ بالتكوين قيل التوظيف خلبؿ سنتي 

من ت٣موع الأفراد الذين تم  %27فردا خلبؿ نفس الفتًة في ما يتعلق تٔهن الإسناد، و ىو ما تٯثل  31و قد تم توظيف 
انية بعد ات١هن القاعدية بالنسبة ت١ؤسسة سوناطراؾ ذلك أنها تشمل توظيفهم، و ىذا يبرز أت٫ية ىذه الفئة فهي تأتي بات١رتبة الث

 وظائف مهمة و إف كانت ليست مرتبطة مباشرة بقطاع المحروقات كات١وارد البشرية، المحاسبة و ات١الية، الإعلبـ الآفِ...

كالإطعاـ و الإسكاف، النقل، الأمن أما مهن الدعم، فإنها تأتي في ات١رتبة الثالثة من حيث الأت٫ية، و تشمل الوسائل العامة  
عملية توظيف ت٘ت  115فردا من بتُ  14فقط، أي  %12الداخلي... و كانت نسبة التوظيف فيها ىي الأقل و بلغت 

 .2019و  2015خلبؿ الفتًة من 
 SH2030اٌزٛظ١ف ٚفك اعزشار١غ١خ     :اٌضبٌش اٌّطٍت

قامتبSH2030  استًاتيجية شاملة استراتيجية ىذهىي تهدفلجعل و البعيد، الددى على سوناطراك مؤسسة رسمها
ىذهضمنخاصةبأهميةالبشريةالدواردموضوعحظيقدو،العالمفيوطنيةنفطيةشركاتخمسأكبرمنواحدةالدؤسسة

عناصرلكلالحقيقيالمحركىوالبشريالعنصرذلك،الإنتاجالاستراتيجية.الأخرى 

 GPDFبمدٌرٌة  المهنة طبٌعة حسب التوظٌف: 6-5 الجدول

2315- 2319  
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 SH2030ر١غ١خ الاعزمطبة ٚفك اعزشا .1

عكس الاستًاتيجية التقليدية التي كانت تتبعها مؤسسة سوناطراؾ في عملية التوظيف كما تطرقنا إليو سابقا، و ات١تمثلة في 
استهداؼ خرجي اتٞامعات و ات١عاىد عن طريق ات١سابقات المحلية أو الوطنية، و استهداؼ الكفاءات داخل ات١ؤسسة عن 

لا يسمح فقط بتنويع قنوات  SH2030رصة الوظائف، فإف الاستقطاب عبر استًاتيجية طريق عمليات التحويل أو بو 
 التوظيف و إت٪ا أيضا توسيع الفئات ات١ستهدفة في عمليات الاستقطاب كما يبينو اتٞدوؿ التافِ:

 

 
 مفهومها القنوات الفئة المستهدفة

 الدفعاتمتفوقً 
برنامج الدراسات 

 العلٌا

 الأخٌرة قبل ما و الأخٌرة السنة فً لطلابأي ا
 كل فً طلاب ثلاثة أفضل ٌستهدفالدراسة، و  من

دفعة من خلال منحهم تربصات بالمإسسة و 
 توظٌفهم عند نهاٌة الدراسة حسب أدائهم.

 المتخرجون الجدد

 المسابقات المحلٌة
عملٌات التوظٌف التً تقوم بها مختلف 

 المدٌرٌات 

 عملٌات التوظٌف التً تقوم بها المإسسة الأم  المسابقات الوطنٌة

 موقع التوظٌف
 وظائف وجود حال فً فقط القناة هذه ستخدمت

المحلٌة و  المسابقات لم ٌتم تحقٌقها من خلال شاغرة
 الوطنٌة

 طرٌق بورصة الوظائف و التحوٌلات عن حركة التنقلات الكفاءات الداخلٌة

 الكفاءات الخارجٌة

 موقع التوظٌف
 لاحتٌاجات فقًاكفاءات متخصصة و توظٌف

 الخارجً التوظٌف موقع عبر المإسسة

 توصٌات العمال

 من توصٌةتوظٌف كفاءات خارجٌة بناء على 
 تجنٌد هو القناة هذه من الغرضبالمإسسة.  موظف

ا المقربٌن الأشخاص ًٌ  ٌتمتعونالمإسسة و  من ثقاف
 المهارات بؤفضل

 صائدو الرإوس

 شركات عن الكفاءات النادرة من خلال البحث
مدٌرٌة  ٌستخدم و ٌمكن أن الخاصة، التوظٌف

القادة و  لتوظٌف مباشرةالموارد البشرٌة هذه القناة 
 المسإولٌن التنفٌذٌٌن على المستوى المركزي

 العمال السابقون
 المإسسة من احتٌاجات لتلبٌة تهدف القناة هذه

المتخصصة عن طرٌق الموظفٌن القدامى  المهارات
 الذٌن استقالوا أو أحٌلوا على التقاعد

، سوناطراؾ،  SH2030  استًاتيجية: من إعداد الطالب، بناء على ملتقى بعنواف "تٖولات ات١وارد البشرية ضمن مصدر
  2019 سبتمبر 12إفُ  8   أياـ حاسي مسعود،

  

 SH2030 استراتٌجٌة وفق الاستقطاب: 7-5 الجدول
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تٯنح ات١ؤسسة أفقا واسعا لاختيار العماؿ  SH2030 استًاتيجيةتبتُ لنا أف الاستقطاب وفق من خلبؿ اتٞدوؿ السابق ي
اتٞدد من ناحيتتُ اثنتتُ ت٫ا: الفئات ات١ستهدفة كمتفوقي الدفعات و الكفاءات ذات التأىيل العافِ و النادرة من خارج 

قنوات جديدة كصائدي الرؤوس، العماؿ السابقوف، موقع  من خلبؿاب ات١ؤسسة، بالإضافة إفُ تشعب قنوات الاستقط
 التوظيف، و توصيات العماؿ اتٟاليتُ...

 SH2030الأزمبء ٚفك اعزشار١غ١خ  .2

حزيمة من  SH2030 استًاتيجيةبالإضافة إفُ وسائل الانتقاء السابق ذكرىا و التي تم الإبقاء عليها و تدعيمها، قدمت 
اعها في عملية انتقاء طالبي العمل ات١تقدمتُ للوظائف ات١فتوحة من قبل مؤسسة سوناطراؾ، و التي تٯكن الوسائل التي تٯكن اتب

 1تلخيصها كما يلي:
 ٚعبئً الأزمبء: . أ

 للمنصب كات١ؤىل العلمي، ات١سار الدراسي، و ات٠برة  ات١طلوبة ات١هارات الذاتية للمرشح على الستَة الستَة الذاتية: تعرض
 . تلقائيًا ات١كتملة غتَ الذاتية الستَ استبعاد و يتم العملية،

 و التفاعل، على القدرة تقييم ات١مكن من ت٬عل العقلية، و و ات١نطقية ات١رشحتُ قدرات يقيس :التقتٍ النفسي الاختبار 
 . التًكيزي و التفكتَ،

 يستعمل لتقييم اتٟصيلة ات١عرفية لطالب العمل في ات١نصب الذي تقدـ إليو. و الكتابي: الاختبار  
 مع ثقافة و قيم ات١ؤسسة، و  : تهدؼ إفُ معرفة مدى ملبئمة شخصية و توجهات ات١رشحالبشرية ات١وارد ت٥تص مع مقابلة

 دوافعو التي حفزيتو على طلب العمل بسوناطراؾ. 
 تهدؼ كما ،الفريق في الاندماج على قدرتو و، للمنصب للمرشح الفنية ات١عرفة دىم تقيس مع ات١سؤوؿ ات١باشر: ات١قابلة 

 .الاختيار عملية في فعالة للمسؤولتُ مشاركة ضمافإفُ  ات١قابلة
 الأعلى الدرجة من ات١سؤوؿ ات١قابلة مع (N+2) :حسب تقدير ىذا ات١سؤوؿ الذي عادة  اختياريةقد تكوف  ات١قابلة ىذه

  ما يكوف من درجة مدير فما فوؽ. 
 ٚعبئً الأزمبء ؽغت وً لٕبح اعزمطبة: . ة

إف استعماؿ ىذه الوسائل لا يكوف دفعة واحدة مع كل قنوات الاستقطاب، فمثلب ات١واىب النادرة التي يتم استقطابها عن 
كتابيا، و كذلك الأمر بالنسبة للعماؿ السابقتُ بات١ؤسسة، حيث أف طريق صائدي الرؤوس لا يعقل أف ت٧ري ت٢ا اختبارا  

ات١قابلبت تعتبر كافية في مثل ىذه اتٟالات. أما بالنسبة للموظفتُ اتٞدد الذين يدخلوف عافَ الشغل للمرة الأوفُ فإف ىذه 
ات١ستقبلية، و في ىذه اتٟالة عادة لا الاختبارات تكوف ضرورية من أجل أخذ فكرة وافية عن رصيدىم ات١عرفي ات١تعلق بالوظيفة 

. اتٞدوؿ التافِ يبتُ ت٥تلف وسائل الانتقاء (N+2) الأعلى الدرجة من ات١سؤوؿ مع ات١قابلةتكوف ىنالك حاجة لإجراء 
 ات١ستعملة مع كل قناة من قنوات التوظيف.

 

                                                           
1
 ،"39-23جزئالتوظيف،مرجعسابق،ص:SH2030  استراتٌجٌة ضمن البشرٌة الموارد تحولات" بعنوان ملتقى - 
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الفئة 
 المستهدفة

 القنوات
 طرق الانتقاء المستعملة 

متفوقً 
 الدفعات

برنامج الدراسات 
 العلٌا

 -مقابلة مع مصالح الموارد البشرٌة -دراسة السٌرة الذاتٌة
 مقابلة مع المسإول المباشر

المتخرجون 
 الجدد

 المسابقات المحلٌة
الاختبار النفسً  -الاختبار الكتابً -دراسة السٌرة الذاتٌة

مقابلة مع المسإول  -ة مع مصالح الموارد البشرٌةمقابل -التقنً
 المباشر

 المسابقات الوطنٌة
الاختبار النفسً  -الاختبار الكتابً -دراسة السٌرة الذاتٌة

مقابلة مع المسإول  -مقابلة مع مصالح الموارد البشرٌة -التقنً
 المباشر

 موقع التوظٌف
الاختبار النفسً  -الاختبار الكتابً -دراسة السٌرة الذاتٌة

مقابلة مع المسإول  -مقابلة مع مصالح الموارد البشرٌة -التقنً
 المباشر

الكفاءات 
 الداخلٌة

 حركة التنقلات
مقابلة مع المسإول  -مقابلة مع مصالح الموارد البشرٌة

 (N+2)مقابلة مع المسإول من الدرجة الأعلى  -المباشر

الكفاءات 
 الخارجٌة

 موقع التوظٌف
 الموارد مصالح مع مقابلة -التقنً النفسً الاختبار

مقابلة مع المسإول من  -المباشر المسإول مع مقابلة -البشرٌة
 (N+2)الدرجة الأعلى 

 توصٌات العمال
 الموارد مصالح مع مقابلة -التقنً النفسً الاختبار

 من المسإول مع مقابلة -المباشر المسإول مع مقابلة -البشرٌة
 (N+2) الأعلى الدرجة

 صائدو الرإوس
 المسإول مع مقابلة -البشرٌة الموارد مصالح مع مقابلة
 (N+2) الأعلى الدرجة من المسإول مع مقابلة -المباشر

 العمال السابقون
 المسإول مع مقابلة -البشرٌة الموارد مصالح مع مقابلة
 (N+2) الأعلى الدرجة من المسإول مع مقابلة -المباشر

 التوظيف، جزيئ ،" SH2030  استًاتيجية ضمن البشرية ات١وارد تٖولات" بعنواف ملتقى: من إعداد الطالب بناء على مصدر
  31: ص سابق، مرجع

 SH2030اٌزؼ١١ٓ ٚفك اعزشار١غ١خ  .3

 1اندماج تشمل ثلبثة مستويات و ىي: بعملية ات١رور ات١رشح على ت٬ب عملية التوظيف، تأكيد بعد

 الوصوؿ إفُ العمل. من الأوؿ اليوـ منذ للعمل اللبزمة الأدوات تٚيع للموظف ت٬ب أف يكوف اندماج إداري: حيث 

                                                           
1
 37: ص سابق، مرجع التوظٌف، جزئ ،" SH2030  استراتٌجٌة ضمن البشرٌة الموارد تحولات" بعنوان ملتقى - 

 ستقطابقنوات الا حسب الانتقاء وسائل: 8-5 الجدول
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 يشرؼ عليو مسؤولو ات١باشر و مرافقو ) استقباؿ على ات١وظف ثقافي: ت٭صل اندماج(Chaouch  بهدؼ تعريفو على
  ثقافة ات١نظمة و زملبئو في نفس الدائرة أو القسم.

 العمل في منصبو اتٞديد. على ات١وظف تدريب يتم: مهتٍ اندماج 

 GPDFاٌزذس٠ت ثّذ٠ش٠خ : اٌضبٌش اٌّجؾش

ت٭ظى التدريب بأت٫ية بالغة لدى مؤسسة سوناطراؾ، و تٯكن اعتبار ىذا الأمر طبيعي بالنظر إفُ أف صناعة البتًوؿ و الغاز 
ة الاطلبع على جديد التكنولوجيا و طرؽ تعتبر من الصناعات العالية التقنية و التي تتطلب التكوين ات١ستمر للؤفراد بغي

 الاستغلبؿ التي تتطور بشكل مستمر.
 GPDFأٔٛاع اٌزذس٠ت ثّذ٠ش٠خ    :اٌّطٍت الأٚي

إفُ أنواع عديدة، سواء من حيث الغاية من إجراء التدريب، مكاف إجراء التدريب، اتٞهة  GPDFينقسم التدريب في مديرية 
 تدريب، و ىذا الأختَ يعتبر التقسيم الأكثر أت٫ية.ات١سؤولة عن التدريب، أو ت٣الات ال

 ِٓ ؽ١ش اٌٙذف ِٓ اٌزذس٠ت: .1

،  كل قسم 3و  2، 1حسب الغاية، و يرمزي ت٢ا بالأرقاـ  GPDF( إفُ تقسيم البرامج التدريبية تٔديرية 9-5يشتَ اتٞدوؿ )
للعامل، و  اتٟافِ العمل منصب مع  التكيفيوضح ىدفا معينا للتدريب، فالقسم الأوؿ ت٭توي البرامج التدريبية التي تهدؼ إفُ

تزيوده بات١هارات التقنية ات١تعلقة تٔجاؿ عملو، كأف يلتحق إطار موارد بشرية بدورة تدريبية عن الطرؽ اتٟديثة في التوظيف، بينما 
كبرامج التدريب على استعماؿ التكنولوجيا،   و الأعماؿ ت٭وي القسم الثافٓ البرامج التدريبية التي ت٢ا علبقة بالتطور في ت٣اؿ

مهارات الفرد من الناحية  برامج المحاكاة بالنسبة للمهندستُ، أما القسم الثالث فيشمل البرامج التي تهدؼ إفُ تنمية
 الشخصية، و تأىيلو لشغل منصب عمل أعلى بات١ؤسسة، كالبرامج ات١تعلقة بتسيتَ الأفراد و إدارة الوقت بالنسبة للمهندستُ.

 

 
 نوع التدرٌب الرمز

1 
مع منصب العمل  لتكٌفأنشطة تدرٌبٌة ل 

  الحالً

2 
 و الأعمال بتطورأنشطة تدرٌبٌة متعلقة 

  التكنولوجٌا

المهارات تنمٌةأنشطة تدرٌبٌة ل 3  

Source : Note d’orientation Plan 2323- 2025, Glossaire sous format Excel, Document interne 
de Sonatrach,  Juin 2019. 

 ِٓ ؽ١ش اٌغٙخ اٌّغئٌٚخ ػٓ اٌزذس٠ت .2

للمعهد  تَمزيف ة،من حيث اتٞهة ات١سؤولة عن التدريب GPDF تٔديرية التدريبية البرامج تقسيم إفُ( 10-5) اتٞدوؿ يشتَ
أكادتٯية سوناطراؾ لإدارة الأعماؿ، و كانت تسمى قدتٯا مركزي إتقاف ات١ؤسسة، فتَمزي ت٢ا ، أما IAP اتٞزيائري للبتًوؿ بالرمزي 

  من حٌث الهدف GPDFأنواع التدرٌب بمدٌرٌة : 9-5 ولالجد
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إف كانت متواجدة  ETRإف كانت متواجدة باتٞزيائر، و  AO، و يرمزي لباقي مؤسسات التكوين بالرمزي SMAبالرمزي 
 بات٠ارج.

 

 
 نوع التدرٌب الرمز

IAP للبترول الجزائري المعهد   

SMA أكادٌمٌة سوناطراك لإدارة الأعمال  

AO بالجزائر  أخرى مإسسات تكوٌن  

ETR مإسسات تكوٌن بالخارج 

Source: Note d’orientation Plan 2323- 2025, Glossaire sous format Excel, , op cit. 

 ِىبْ اعشاء اٌزذس٠ت ٚ ِذرِٗٓ ؽ١ش  .3

ينقسم إفُ تدريب قصتَ الأجل: و يشمل  GPDF( يتضح لنا أف التدريب تٔديرية 11-5من خلبؿ ملبحظة اتٞدوؿ )
الندوات و الدورات التدريبية ات١تقطعة، كأف تكوف أسبوع كل شهر على مدى عدة شهور، و تدريب طويل الأجل: ىذا 

ماؿ البرنامج التدريبي دوف ت٦ارسة ات١هاـ ات١تعلقة بوظيفتو، و تٯتد لسنة فأكثر، كأف يستفيد الأختَ يتفرغ خلبلو العامل لاستك
تقتٍ سامي، بعد أقدمية معينة في ات١ؤسسة و النجاح في مسابقة داخلية، من الالتحاؽ بات١عهد اتٞزيائري للبتًوؿ التابع 

 لسوناطراؾ ت١تابعة تكوين يتيح لو التًقية إفُ رتبة مهندس.

 ا من حيث مكاف إجراء التدريب فتوجد ثلبثة أنواع:أم

  تدريب داخل ات١ؤسسة: و ىو أكثر الأنواع شيوعا نظرا للهياكل التدريبية التي يتوفر عليها ت٣مع سوناطراؾ، كات١عهد
 اتٞزيائري للبتًوؿ تٔختلف مدارسو و أكادتٯية سوناطراؾ لإدارة الأعماؿ.

  يتلقاه العماؿ داخل الوطن، و يتم ذلك بالتعاقد مع مؤسسات تدريبية جزيائرية و تدريب في اتٞزيائر: أي التدريب الذي
 أجنبية على أف يتم التدريب داخل أرض الوطن.

 .تدريب في ات٠ارج: و ىو أقل الأنواع و تٮتص بات١هن القاعدية عالية التقنية 
 

 

 
 نوع التدرٌب الرمز

CDI المإسسة داخل فً الأجل قصٌر تدرٌب  

CDA الجزائر فً الأجل قصٌر تدرٌب  

CDE الخارج فً الأجل قصٌر تدرٌب  

 مكان حٌث من GPDF بمدٌرٌة التدرٌب أنواع: 11-5 الجدول

 مدته و ٌبالتدر إجراء

الجهة  حٌث من GPDF بمدٌرٌة التدرٌب أنواع: 13-5 الجدول

  عن التدرٌبالمسإولة 
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LDI 
 داخل فً الأجل الطوٌل التدرٌب
 المإسسة

LDA الجزائر فً جلالأ طوٌل تدرٌب  

LDE الخارج فً الأجل طوٌل التدرٌب  

Source: Note d’orientation Plan 2020- 2025, Glossaire sous format Excel, , op cit.  

 ِٓ ؽ١ش ِغبلاد اٌزذس٠ت: .4

-5تنقسم ات١ادة التدريبية من حيث ت٣الات التدريب تٔؤسسة سوناطراؾ إفُ ثلبثة أقساـ رئيسية نوضحها من خلبؿ اتٞدوؿ )
(، و ىي تشمل برامج تدريبية متعلقة بات١هن القاعدية، برامج متعلقة بالإسناد، و نوع ثالث متعلق بتخصصات الدعم. و 12

 بعضواء كاف ينتمي إفُ ات١هن القاعدية أو الدعم أو الإسناد تٯكنو أف يستفيد من ما يتبغى الإشارة إليو ىنا أف العامل س
البرامج في المجالات الثلبثة ات١ذكورة في اتٞدوؿ، فمهندس ات١يكانيك ينتمي إفُ ات١هن القاعدية، لكنو يستطيع متابعة برامج 

لذي ينتمي إفُ مهن الإسناد، تٯكنو متابعة برامج تدريبية تدريبية متعلقة باللغات و ات١كتبية، كما أف إطار ات١وارد البشرية ا
 متعلقة بالإنقاذ و الإسعافات الأولية و كذلك تلك ات١تعلقة بات١كتبية. 

 
 الدعم الإسناد المهن القاعدٌة

 بما فٌه الغاز الصخري الاستكشاف
   فً أعماق البحارو  

   التنقٌب

    هندسة الاحتٌاطات 

   النقل

   كلآلتا

   المحروقات تحوٌل

 البتروكٌماوٌات/ تكرٌر
  

  المحروقات  تسوٌق

   التفاوض

   الصناعٌة الصٌانة

   الصناعً الأمن

 البٌئة

   الاقتصادٌة الدراسات

   المشارٌع إدارة

   الأعمال تطوٌر

   التنظٌم والتخطٌط

 التكالٌف/  الجودة مراقبة
  

  تكنولوجٌا الإعلام و الاتصال

   إدارة الأعمال

   البشرٌة الموارد

   المحاسبة/المالٌة 

    التؤمٌن/  الضرائب

   الشإون القانونٌة

   الحسابات مراجعه

  و طب العمل  الصحة

   اللغات

   التواصل

 التموٌن و الوسائل العامة
  

    المكتبٌة

   الاجتماعٌة الخدمات

 الداخلً الأمن

Source: Note d’orientation Plan 2020- 2025, Glossaire sous format Excel, , op cit.  

 

  مجالات التدرٌب: 12-5 الجدول
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بالإضافة إفُ الأنواع السابقة للبرامج التدريبية التي يستفيد منها عماؿ ات١ؤسسة، توجد أنواع من البرامج التدريبية موجهة لأفراد 
 1من خارج ات١ؤسسة، تتمثل أساسا في ما يلي:

 سنوات  3أشهر إفُ  6وين ات١هتٍ، و تتًاوح مدتو ما بتُ لنوع من التكوين لطلبة معاىد التكالتمهتُ: يوجو ىذا ا
 يستفيد خلبلو ات١تمهن من شبو راتب.

  التًبصات قصتَة ات١دى: موجهة خصيصا لطلبة اتٞامعات الذين ىم على مشارؼ التخرج من أجل إعداد اتٞانب
 يوما. 15ك في حدود التطبيقي ت١ذكراتهم، و ذل

  الزييارات ات١يدانية: موجهة لتلبميذ الابتدائيات و ات١توسطات و طلبة الثانويات، يكتسبوف من خلبت٢ا نظرة عامة على
.  طبيعة ات١ؤسسة و العمل في ت٣اؿ المحروقات، و لا تزييد مدة الزييارة ات١يدانية عادة عن نصف يوـ

 GPDF ثّذ٠ش٠خ اٌزذس٠ت رؾ١ًٍ    :اٌضبٟٔ اٌّطٍت

خلبؿ السنوات الأختَة اعتمدنا على اتٟصيلة السنوية  GPDFحتي نأخذ فكرة على عمليات التدريب التي ت٘ت تٔديرية 
 للتدريب التي يتم إعدادىا خلبؿ شهر جانفي من كل سنة.

 اٌزذس٠ت ؽغت اٌظٕف .1

، حسب 2019إفُ  2015خلبؿ السنوات من   GPDF  تٔديرية التدريبية البرامج تقسيم إفُ( 13-5) اتٞدوؿ يشتَ
 الصنف )إطارات، تٖكم، و تنفيذ(.

 
 2015 2016 2017 2018 2019 

 إطارات
 250 178 126 124 79 عدد الأفراد

 218 1 818 612 570 348 فرد/ ٌوم

عمال 
 التحكم

 73 112 77 39 38 عدد الأفراد

 377 494 367 183 173 فرد/ ٌوم

عمال 
 التنفٌذ

 0 5 4 1 0 عدد الأفراد

 0 23 19 3 0 فرد/ ٌوم

 المجموع
 323 295 207 164 117 عدد الأفراد

 595 1 335 1 998 756 521 فرد/ ٌوم

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

                                                           

1 - Entretien avec Monsieur Larbi BELLIFA, chef département ADM& Moyens, GPDF, Le 33-04-
2020 

 

  GPDF 2315- 2319التدرٌب حسب الصنف بمدٌرٌة : 13-5 الجدول
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من اتٞدوؿ أعلبه أف عدد الأفراد الذين خضعوا لدورات تدريبية كاف في تزيايد من سنة إفُ أخرى، و ىذا مرده إفُ  يتضح
 الأسباب التالية:

  ازدياد عدد الأفراد داخل مديريةGPDF  من سنة إفُ أخرى، فيكوف زيادة عدد الأفراد ات١تدربتُ نتيجة حتمية لزييادة
 عدد العماؿ.

 سنوات ات١اضية حتمت إدراج برامج تكوينية  5 قامت بها مصلحة التوظيف و التكوين خلبؿ عميات التوظيف التي
 خاصة بهذه الشرت٭ة من العماؿ تعرؼ بالتكوين التوجيهي.

  برامج تنمية ات١هارات الذي أطلقتو ات١ؤسسة الأـ، و الذي تٝح بتكوين العديد من إطارات ات١ديرية في ت٣الات شتى
ارة ات١وارد البشرية، ات١الية...(، حيث يقوـ ات١ستفيد من ىذا البرنامج بدراسة العديد من ات١قاييس في )إدارة الأعماؿ، إد

 ت٣اؿ تٗصصو بواقع أسبوع كل شهر.
كما يلبحظ ىيمنة الإطارات على نسبة كبتَة من البرامج التدريبية، و بدرجة أقل عماؿ التحكم، أما عماؿ التنفيذ فكانت 

، و ىذا مرده إفُ قلو أفراد 2019و  2015ات١خصصة ت٢م نادرة، بل و معدومة، كما ىو اتٟاؿ خلبؿ سنتي البرامج التدريبية 
عاملب فقط، كما أف الأعماؿ التي يقوموف بها بسيطة و لا تتطلب  14و  9ىذه الفئة، حيث تراوح خلبؿ الفتًة ات١ذكورة بتُ 

 .2019من التدريب خلبؿ سنة  تكوين و كفاءة عالتتُ. الشكل التافِ تٯثل نصيب كل فئة

 

 
 2019: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنة مصدر

، بينما  %76أكثر من  2019كما نلبحظ من خلبؿ الشكل السابق بلغت استفادة الإطارات من البرامج التدريبية لسنة   
 ، و لا شيء لعماؿ التنفيذ.%24كاف نصيب عماؿ التحكم 

76% 

24% 
0% 

 (ٌوم/ فرد)نسبة الاستفادة من التدرٌب  6-5الشكل 

 تنفٌذ تحكم إطارات
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 ٔٛع اٌّٙٓاٌزذس٠ت ِٓ ؽ١ش  .2

، حسب نوع 2019إفُ  2015خلبؿ السنوات من   GPDF  تٔديرية التدريبية البرامج تقسيم إفُ( 14-5) اتٞدوؿ يشتَ
، GPDFات١هنة حيث نلبحظ أف ات١هن القاعدة شكلت النصيب الأكبر من البرامج التدريبية التي ت٘ت على مستوى مديرية  

 .2015من عدد الأفراد ات١شاركتُ، و التي سجلت في  %78و  2019سنة  %46و التي تراوحت نسبتها ما بتُ 

و سجلت  %22و في ات١رتبة الثانية تأتي البرامج التدريبية ات١تعلقة بالإسناد، و التي تراوحت نسبة الأفراد ات١شاركتُ فيها ما بتُ  
فقد كانت نسبتها ىامشية خلبؿ  . أما البرامج التدريبية ات١تعلقة بالدعم2019و سجلت سنة  %49و  2015سنة 

 .2015ات٠مس سنوات ات١اضية بل و منعدمة سنة 

 

 
 2015 2016 2017 2018 2019 

 مهن القاعدٌة
 148 206 135 90 91 عدد الأفراد

 744 904 644 407 369 فرد/ ٌوم

 مهن الإسناد
الأفرادعدد   26 51 52 85 159 

 777 414 255 234 152 فرد/ ٌوم

الدعم مهن  
 16 4 20 23 0 عدد الأفراد

 74 17 99 115 0 فرد/ ٌوم

 المجموع
 323 295 207 164 117 عدد الأفراد

 595 1 335 1 998 756 521 فرد/ ٌوم

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر
 رؾ١ًٍ رٕف١ز اٌّخطؾ اٌغٕٛٞ ٌٍزذس٠ت .3

، أي النسبة ات١ئوية من البرامج التدريبية التي تم تٖقيقها السنوي ات١خطط معللتدريب  السنوية اتٟصيلة مقارنةتٯثل الشكل ات١وافِ 
، ثم عادت للبرتفاع ت٣ددا، حيث تٕاوزت 2016سنة  %56، و 2015سنة  %8277  ت٦ا خطط لو و قد بلغت

، و ىذا راجع إفُ تٖقيق ات١خطط التدريبي ت٢تتُ السنتتُ بالإضافة إفُ براج تدريبية خارج 2019و  2018سنتي  100%
ات١خطط عادة ما يكوف مصدرىا ات١ديرية العامة أو بعض ات١وردين الذين يقدموف برامج تدريبية على استعماؿ ما يوردونو )مواد 

 أولية، أجهزية، برت٣يات..( للمؤسسة.

 

  GPDF 2315- 2319التدرٌب حسب المهن بمدٌرٌة : 14-5 الجدول
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 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على ات١خطط و اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

 GPDFرؾ١ًٍ ١ِضا١ٔخ اٌزذس٠ت ثّذ٠ش٠خ  .4

عرفت ات١يزيانية ات١خصصة للتدريب ارتفاعا ملحوظا من سنة إفُ أخرى، و يأتي ىذا كنتيجة حتمية لزييادة عدد الأفراد الذين 
إفُ  2015مليوف دج سنة  87643بتُ ات١نحتٌ الأزرؽ انتقلت ميزيانية التدريب من يخضعوا للبرامج التدريبية ات١ختلفة، كما 

 . %187مليوف دج و ىو ما تٯثل نسبة  167184، أي بزييادة قدرىا 2019مليوف دج في  247827

ية قد عرفت شبو أما ات١نحتٌ الأتٛر فيشتَ إفُ التغتَ في ميزيانية التدريب من سنة إفُ أخرى، و يلبحظ أف قيمة الزييادة السنو 
 8إفُ أكثر من  2018ملبيتُ دج، لتقفزي سنة  3استقرار خلبؿ السنوات الثلبثة الأوفُ من ىذه الفتًة و ذلك في حدود 

 مليوف دج. 178إفُ  2019ملبيتُ دج و تعود إفُ الات٩فاض سنة 
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 2019 -2015مقارنة الحصٌلة السنوٌة مع المخطط السنوي  7-5الشكل 

 الحصٌلة السنوٌة للتدرٌب مخطط التدرٌب
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 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

 SH2030 اعزشار١غ١خ ٚفكٍزذس٠ت إٌظشح اٌغذ٠ذح ٌ    :اٌضبٌش اٌّطٍت

 بنظرةجديدةللتدريبتدعمماىوإيجابيحالياوتحاولتلافيجوانبالقصورفيو.SH2030أتت استًاتيجية 
   ٌٍزذس٠ت اٌغذ٠ذح إٌظشحأعظ  .1

تدريب و تنمية مهارات الإطارات و  لضماف ركائزي  علىخمسةSH2030  استًاتيجية وفق للتدريب اتٞديدة النظرةتقوـ 
 1. و ىذه الركائزي ات٠مسة ىي:الطويل ات١دى على ات١وظفتُباقي 

 ػٕٙب اٌّؼجش اٌزذس٠ج١خ الاؽز١بعبد ِٛاءِخ . أ

 أفضل التدريبية ات١عبر عنها مع ات١ؤسسة، كما تتم مطابقة الاحتياجات أىداؼ مع تتلبءـ التدريب طلبات أف من يتم التحقق
 التدريب التي توفرىا مراكزي ات١ؤسسة، ثم بدرجة ثانية مؤسسات التكوين ات٠ارجية. عرض

 فش٠ذح ٚ ؽذ٠ضخ ثشاِظ رذس٠ج١خ  رمذ٠ُ . ة

تٖديث البرامج التدريبية التي تقدمها مراكزي التكوين بات١ؤسسة، و التحقق من أنها تتناسب مع الاحتياجات التدريبية التي 
 سة سوناطراؾ.تٖتاجها ت٥تلف أقساـ و مديريات مؤس

 اٌّؾزٜٛ أشبء رؾغ١ٓ . د

 ت٤توى البرامج التدريبية، بالإضافة إفُ ات٠براء التابعتُ للمؤسسة. لإنشاء الكفاءات ات٠ارجية الاستعانة بأفضل

                                                           

1
 ،"4جزئالتدريب،مرجعسابق،ص:SH2030  استراتٌجٌة ضمن البشرٌة الموارد تحولات" بعنوان ملتقى  - 

8643 

11178 

14255 

22987 
24827 

3170 2535 3077 

8732 

1840 

2015 2016 2017 2018 2019

 2019 -2015المٌزانٌة السنوٌة للتدرٌب  8-5الشكل 

 التغٌر فً مٌزانٌة التدرٌب مٌزانٌة التدرٌب
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 اٌزذس٠ت فٟ اٌزٕف١ز١٠ٓ اٌّٛظف١ٓ اششان . س

  ات١عرفة إفُ اتٞيل اتٞديد. نقل في ات١تقاعدين ات١وظفتُ خبرة من التدريب، و الاستفادة في خبرة الأكثر ات١وظفتُ شراؾ
 اٌزذس٠ت عٛدح رم١١ُ . ط

التحسن الذي طرأ على  خلبؿ من التدريب في الاستثمارعلى  عائدمن خلبؿ معرفة مدى رضا الأفراد ات١تدربتُ، و قياس ال
 .الوظيفة طرؽ أداء

   اٌزذس٠ت وفبءح ٌزؾغ١ٓ اٌغذ٠ذح ١ٌ٢بد .2

 1منها: و ،التدريب كفاءة لتحستُ اتٞديدة بالعديد من الآليات   SH2030  استًاتيجية أتت 
 :CMS اٌىفبءاد اداسح ٔظبَ . أ

 في ات١توقع ات١ستوى  بتُ الفجوات ، خصوصا في تٖديدات١هارات تنمية عبارة عن تطبيق على اتٟاسوب، يستخدـ في إدارة عملية
، حيث يقتًح النظاـ تلقائيا السنوية الأداء تقييمعملية  خاصة بعد ات١شرؼ ات١باشر، جانب من الفعلية ات١لبحظة و الوظيفة

  البرامج التدريبية التي من ات١مكن للمرؤوس أف يشارؾ فيها.
  : PDI اٌفشد٠خ اٌز١ّٕخ خطخ . ة

 شكل في تطويرىا يتعتُ التي ات١هارات تٖدد ، و ىيالسنوية التقييمية ات١قابلة يعدىا ات١شرؼ ات١باشر و مرؤوسو في نهاية وثيقة
 .ات١قبلة السنة يتم تنفيذىا خلبؿ تدريبية  إجراءات

 :PAPالأداء رؾغ١ٓ خطخ . د

يقتًحها ات١شرؼ  التي الإلكتًوفٓ البرامج التدريبية التي قد تكوف حضورية أو عن طريق التدريب من ت٣موعةىي عبارة عن 
 فإف اتٟالة، ىذه في عملية التقييم السنوية، خلبؿ الذي تتم معاينتو الكافي غتَ الأداء حالة في ،القصتَ ات١دى على ات١باشر
PAP ت٤ل ت٭ل PDI.  

 :PDCاٌّغبس إٌّٟٙ  رط٠ٛش خطخ . س

 يقتًحها ات١شرؼ ات١باشر لأحد التي الإلكتًوفٓ التدريبالتدريبية قد تكوف حضورية أو عن طريق  الإجراءات من ت٣موعة
 .ساره ات١هتٍفي م لتقدمو الأولوية ذات ات١هارات تطوير في ت١رافقتو معاونيو

 رم١١ُ اٌجشاِظ اٌزذس٠ج١خ: . ط

التي تلي تلقيو للتدريب، كما يقوـ ات١شرؼ  أياـ 7 غضوف في بتقييم البرنامج التدريبي التدريب الذي حصل على يقوـ ات١وظف
و تتم عمليات  .التدريب بعد أشهر 6إفُ  3مدة تتًاوح بتُ  في ات١وظف أداء على لوحظ الذي للتدريب ات١لموس الأثر بتقييم

 الذي أشرنا إليو سابقا. CMSالتقييم ىذه من خلبؿ تطبيق 
 e-learningاٌزذس٠ت الاٌىزشٟٚٔ  .3

و ضعت ات١ديرية التنفيذية للموارد البشرية تٔؤسسة سوناطراؾ تٖت تصرؼ أفرادىا العاملتُ في المجلبت التقنية )مهندستُ، 
الشراكة مع مؤسسة عات١ية متخصصة في ىذا النوع من ات٠دمات و ىي الإلكتًوفٓ ب تقنيتُ سامتُ، مستَين( منصة للتدريب

                                                           

1
  44 -43: ص سابق، مرجع التدرٌب، جزئ ،" SH2030  استراتٌجٌة ضمن البشرٌة الموارد تحولات" بعنوان ملتقى - 
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(International Human Resources Development Corporation)  ات١عروفة اختصارا بIHRDC.  و قد
ت٥تلف  مرتبة حسب تعليمية دورة 1 500من  أكثر ىذه ات١نصة على ت٭توي ، و2020أبريل  20تم افتتاحها رتٝا يوـ 

 .والغاز النشاط ات١تعلقة بصناعة النفط ت٣الات

 ات١وضوعات ات١تاحة و اختيار ما يتناسب مع احتياجاتهم و إمكانياتهم تصفحو تتيح طريقة التعلم ىذه اتٟرية ات١طلقة للؤفراد ل
 ات١قتًحة و ىي: الأربعةالمجالات  أحد في

 .البتًوؿ 
 .تكنولوجيا نشاطات ات١نبع 
 الصيانة و العمليات. 
 .الأعماؿ 

...( و تدار ذاتيا تْيث تٯكن معرفة مستوى تقدـ كل فرد من PDFتضم البرامج التكوينية )نصوص، ملفات فيديو، ملفات 
كما يسمح ىذا النظاـ للمتعلم بتقييم مستواه في نهاية كل برنامج تدريبي عن طريق الإجابة على استبياف  الأفراد ات١تدربتُ،

من أي جهاز مرتبط بشبكة  ات١نصة إفُ الوصوؿ وتٯكن. (QCM)بياف وفق صيغة لقياس مدى استيعابو و يكوف ىذا الاست
 . sonatrach.cm.ihrdc.net-https://trainالأنتًنيت على الرابط التافِ: 

كما قاـ ات١عهد اتٞزيائري للبتًوؿ التابع لسوناطراؾ بإطلبؽ منصة ثانية تسمح للمتدربتُ بالوصوؿ إفُ البرامج التدريبية انطلبقا 
من مقر عملهم دوف اتٟاجة  إفُ التنقل إفُ ات١عهد و ىي متاحة على الرابط التافِ:  

arning.sonatrach.dzhttps://ele ،  ُبالإضافة  دقائق 08 و 04و تٖتوى على شرائط فيديو تتًاوح مدتها ما بت
كما تٖتوي على لوحة قيادة تٯكن من خلبت٢ا متابعة مدى تقدـ كل فرد في البرنامج التدريبي  ،إفُ ملفات ات١ادة التعليمية كاملة

 1ات١خصص لو.

 رغ١١ش اٌّغبس إٌّٟٙ : اٌشاثغ اٌّجؾش

عد تسيتَ ات١سار ات١هتٍ من أكثر ات١لفات حساسية على مستوى مديرية ات١وارد البشرية تٔؤسسة سوناطراؾ، يعود ىذا إفُ عدة ي
، و ما عرؼ   GPDFأسباب سنتطرؽ إليها في ىذا ات١بحث، حيث سنلقي نظرة تٖليلية على نظاـ التًقيات اتٟافِ تٔديرية 

 استًاتيجيةالذي يدخل ضمن  TRHلوب، و ت٩تم تٔا جاء بو مشروع ، الذي فَ يلبقي النجاح ات١طNSRبنظاـ 
 SH2030. 

   GPDF  ثّذ٠ش٠خ إٌّٟٙ اٌّغبس رغ١١ش    :الأٚي اٌّطٍت 

يشتمل نظاـ إدارة ات١سار ات١هتٍ اتٟافِ على ثلبثة طرؽ رئيسية للتًقية و ىي، التعيتُ في ات١ناصب الإدارية التي يوفرىا ات٢يكل 
 .NSRالقاعديوالتيتعدمنمخلفاتنظامالأجرمن% 6  التنظيمي للمؤسسة، التًقية في الدرجات، و علبوة 

                                                           

1 - Sonatrach, Sonatrach news N° 26, Alger, Mai 2020,  p :7 

https://train-sonatrach.cm.ihrdc.net/
https://elearning.sonatrach.dz/
https://elearning.sonatrach.dz/
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 اٌزشل١خ فٟ إٌّبطت الإداس٠خ  .1

على أساس التعيينات في    GPDF( عدد الرقيات التي ت٘ت خلبؿ ات٠مسة سنوات الأختَة تٔديرية 15-5يوضح اتٞدوؿ )
و  2017، ثم ارتفعت خلبؿ 2016و آخر خلبؿ  2015ات١ناصب القيادية، و التي فَ تتجاوز منصب واحد خلبؿ 

يرية ت٦ا خلق ات١ناصب الشاغرة التي ت٘ت فيها ىذه منصب، و ىذا راجع إفُ إعادة ىيكلة ات١د 18إفُ ما ت٣موعو  2018
إفُ تٜسة مناصب فقط. و يتميزي ىذا النوع من التًقيات تٔحدودية ات١ناصب ات١تاحة، نظرا  2019التعيينات، ثم تراجعت في 

سجلت ترقية لارتباطو بات٢يكل التنظيمي للمؤسسة، فكما نلبحظ من خلبؿ نفس اتٞدوؿ فَ تسجل أية ترقية إفُ رتبة مدير و 
 واحدة إفُ منصب نائب مدير خلبؿ ىذه الفتًة.

 

 
نوع 

 الترقٌة
رئٌس 

 مصلحة
رئٌس 

 دائرة
نائب 

 مدٌر
 المجموع مدٌر

2015 1    1 

2016   1  1 

2017 8 2   10 

2018 4 4   8 

2019 4 1   5 

 35 0 1 7 17 المجموع

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر
 اٌزشل١خ فٟ اٌذسعبد ٚ اٌزشل١خ الأفم١خ .2

تتيح ىامش مناورة أكبر من حيث عدد  الأفقية التًقية و الدرجات في لتًقيةا على عكس التًقية في ات١ناصب الإدارية، فإف
 ات٠مسة خلبؿ ت٘ت التي الرقيات عددبلغ  ، فقد(16-5) اتٞدوؿالأفراد الذين بإمكانهم الاستفادة منها، كما يوضحو 

 1عبارة عن ترقيات في الدرجات، كأف يرقى مهندس استغلبؿ مستوى  %41ترقية  GPDF    436  تٔديرية الأختَة سنوات
من الأجر القاعدي  %6ات١تبقية فهي عبارة عن ترقية أفقية تتمثل في زيادة ب   %59أما   ،2غلبؿ مستوى إفُ مهندس است

و لا تٮلو ىذا النوع من التًقيات من عيوب فرغم أنو يشمل شرت٭ة واسعة من الأفراد إلا أنو يؤخذ عليو    .الذي يتلقاه العامل
 الآتي:

  الأجر فقط مع احتفاظ العامل بنفس ات١نصب، نفس الرتبة،  تفس الدرجة، و ، فهي ت٘نح زيادة في %6ت٤دودية علبوة
 نفس ات١هاـ، أي أنو لن يشعر بأي تغيتَ ما عدا ذلك الشعور ات١ؤقت بالرضا للزييادة في الأجر التي حصل عليها.

 ادة التصنيف التي عرفتها  التًقية في الدرجات تتًؾ شعورا أكبرا بالرضا، غتَ أنها ت٤دودة أيضا، لا سيما بعد عمليات إع
، خلبؿ PPLكل القطاعات في اتٞزيائر، و التي خلقت شرت٭ة واسعة من العماؿ يبلغوف الدرجة القصوى، و تعرؼ ب 

 . %6السنوات الأوفُ من مسارىم ات١هتٍ، ت٦ا يعتٍ أنو فَ تبقى أمامهم فرصة التًقية إلا علبوات 

 GPDFالترقٌة فً المناصب الإدارٌة  بمدٌرٌة : 15-5 الجدول

2315- 2319  
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نوع 

 الترقٌة
 درجة

علاوة 
%6 

 المجموع

2015 64 16 80 

2016 46 36 82 

2017 16 64 80 

2018 33 59 92 

2019 20 82 102 

 436 257 179 المجموع

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر
 اٌزشل١خ فٟ اٌظٕف .3

ينتقل  15إفُ الدرجة  14تؤدي التًقية في الدرجة أحيانا إفُ التًقية في الصنف، فمثلب عند اتٟصوؿ على ترقية من الدرجة 
 مصاؼ من الفرد ينتقل 21 الدرجة إفُ 20 الدرجة من ترقية على اتٟصوؿ عندالفرد من مصاؼ التنفيذ إفُ التحكم، و 

 ،ومن الاستفادة  بإمكانهم الذين الأفراد عدد حيث من وع من التًقيات قليلو يبقى ىذا الن مصاؼ الإطارات، إفُ التحكم
 ترقية GPDF    35  تٔديرية  الأختَة سنوات ات٠مسة خلبؿ ت٘ت التي الرقيات عدد بلغ فقد ،(17-5) اتٞدوؿ يوضحو كما
إفُ مصاؼ الإطارات، بينما فَ تسجل أي ترقية إفُ مصاؼ %  60 إفُ مصاؼ التحكم، و  ترقيات عن عبارةمنها % 40

 الإطارات السامية، لأف الوصوؿ إفُ ىذا الصنف يتطلب التعيتُ منصب تسيتَي )رئيس دائرة فأعلى(. 

 

 

 نوع الترقٌة
تنفٌذ إلى 
 تحكم

 تحكم
 إطار  إلى

 إطار
 سامً إطار  إلى

 المجموع

2015 5 10  15 

2016 3 5  8 

2017  4  4 

2018 3 2  5 

2019 3   3 

 35 0 21 14 المجموع

 2019 -2015: من إعداد الطالب بناء على اتٟصيلة السنوية لسنوات مصدر

  GPDF 2315- 2319الترقٌة الأفقٌة بمدٌرٌة : 16-5 الجدول

  GPDF 2315- 2319الترقٌة فً الصنف بمدٌرٌة : 17-5 الجدول
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 في للتعيتُ الوحيدة الطريقة اليوـ حتى وأنيبقى نظاـ تسيتَ ات١سار ات١هتٍ ت١ؤسسة سوناطراؾ تقليدي و ت٤دود، فمن عيوبو مثلب 
 على أو نادرة موىبة تٯثل الفرد كاف مهما ،ذلك غتَ شيء لا و تسيتَي ، منصب على اتٟصوؿ  ىي إطار سامي مصاؼ

 لإدارة جديدة طرؽ فيمع مطلع الألفية  للتفكتَ  سوناطراؾ مؤسسة  دفع ما ىذا و  .تٗصصو ميداف في ات٠برة من عالية درجة
  .لإفرادىا ات١هتٍ ات١سار
 NSRاٌّغبس إٌّٟٙ ٚفك سإ٠خ     :اٌضبٟٔ اٌّطٍت

، و NSRفي ت٤اولة إدخاؿ نظاـ جديد لتسيتَ مواردىا البشرية عرؼ اختصارا ب  2007بدأت مؤسسة سوناطراؾ سنة 
تعود آخر المحاولات معناىا النظاـ اتٞديد للؤجور، غتَ أف عملية تطبيقو على أرض الواقع واجهت الكثتَ من الصعوبات، و 

 .2014اتٞادة لتفعيلو إفُ سنة 

 1إطار موزعتُ كالتافِ: 2500و قد رافقو برنامج تدريبي ضخم شمل أكثر من 

 الاجتماعي: تم تكوينهم للغايات التالية: الشريك 
o الإدارة، و مستويات الأجور ات١بادئ، قواعد على التفاوض. 
o ات١شتًكة للطعوف. في اللجاف ات١شاركة 
o في تنفيذ خطة الاتصاؿ ات١وجهة للقاعدة العمالية ات١شاركة. 

 .أياـ ثلبثة نقابي، استفادوا من دورة تكوينية ت١دة 400 النقابيتُ الذين استفادوا من التكوين عدد بلغ لذلك، و نتيجة

 نظاـالبشرية: منذ بدأ العمل على  إطارات ات١واردNSR تم تشكيل  فرؽ عرفت ب ، RTF عملية  في ت١ساعدة ات١ستَين
الأدوار و مستويات ات١سات٫ة لكل عامل من عماؿ ات١ؤسسة، و قد بلغ عدد إطارات ات١وارد البشرية الذين خضعوا  تٖديد

أفضلهم من أجل مرافقة  معارفهم و تٖديد تم تقييمهم مباشرة بعد انتهاء الدورة التدريبية لتقييم فردا، 550للتكوين 
 ديد الأىداؼ ت١رؤوسيهم.ات١ستَين في تٖ

  :1 600التدريبي  البرنامج ىذا من يشكل ات١ستَوف الفئة الثالثة ات١عنية بالتكوين، و قد بلغ عدد ات١ستفيدين ات١ستَين 
 و مدير. قسم مستَ من مصاؼ رئيس

 أ٘ذاف إٌظبَ اٌغذ٠ذ ٌلأعٛس .1

 2يد للؤجور يهدؼ إفُ تٖقيق الغايات التالية:اتٞد النظاـ فاف مؤسسة سوناطراؾ في الأجور بنظاـ ات١كلف ات١دير سبح

 ُو اتٞماعي. الفردي الأداء مساعدة ات١ؤسسة في تٖقيق استًاتيجيتها من خلبؿ تٖست 
 إطار في اتٞهد و ضماف تعويض عادؿ ت٢ذا الأفراد، قبل من ات١قدـ و اتٞهد الوظيفية ات١سؤولية درجة على التًكيزي  

 الشفافية.
 و المجالات ات١ستويات كافة في المحققة النتائج و تٖستُ تطوير. 

                                                           

1 - Sonatrach, Sonatrach la revue N°63, Alger, Juin 2014, p :20-21 

 388رٌاض عبد القادر، مرجع سابق، ص:  - 2
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 و الأفراد ات١ؤسسة عمل في الاحتًافية أكثر ت٨و الاتٕاه. 
 للؤفراد ات١هنية ات١سارات في تطوير أكثر شفافية تٖقيق. 

 ِفَٙٛ اٌذٚس ٚ رمغ١ّبرٗ .2

 الشعب و وظائفال من و ىو مستمد ، الطبيعة نفس من تطلباتات١ و سؤولياتات١ ذات الوظائف من ت٣موعةيضم الدور 
 و الفنيةو رغم وجود ىذه الوظائف في نفس الدور إلا أنها تبقى ت٥تلفة من حيث ات١هارات  ات١تواجدة داخل ات١ؤسسة، هنيةات١

"، Professionnelو كمثاؿ على ذلك فإف ات١هندستُ ينتموف لفئة المحتًفتُ " 1داخل ات١ؤسسة، وظيفة بكل ات٠اصة ةيات١عرف
 ات١قتًحة:  العشرة الأدوارت١هارات )إنتاج، ميكانيك، كهرباء...(. و يوضح الشكل التافِ لكنهم تٮتلفوف من ا

 

 

 
 منشورة غتَ وثيقة ،سوناطراؾ بشركة للؤجور اتٞديد النظاـ: مصدر

 2مستويات كالتافِ:كما ىو ملبحظ من الشكل أعلبه فإف الأدوار العشرة تنقسم إفُ ثلبثة 

                                                           

1 - Séminaire « Task Forces,  «Le Nouveau Système de Rémunération », Sonatrach, Oran, 2013, 
p : 12 

 392 -393رٌاض عبد القادر، مرجع سابق، ص ص:  - 2

 NSR  رإٌةالأدوار العشرة وفق  : 9-5 الشكل



يرتكساد تًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ ثًإضطخ ضَٕبطرانانفصم انخبيص9                 أْى   

 

243 

 

 ِغزٜٛ اٌّغبّ٘بد اٌفشد٠خ: . أ

 و اتٟرص التنفيذ إجراءات احتًاـ إطار في ات١تكررة السهلة و ات١هاـ " الذي يكلف بتنفيذOpérateur" و تشمل دور العملي
 معقدة، ؿأعما بأداء " الذي يقوـRelais techniqueتقتٍ " و الدور الثافٓ ىو منسق .بها ات١عموؿ للمعايتَ مطابقتها على

أما  .إليو ات١وكلة ات١هاـ تنفيذ الاستقلبلية في يتمتع ببعض و تطبيقية، نظرية علمية، و امتلبؾ معرفة التقنية، تٖكما في تتطلب
و  التحليل تتطلب خدمات تقدفٔ أو بالدراسات "، يكوف ذو تأىيل عافِ، يقوـProfessionnel" لدور الثالث فهو ت٤تًؼ

 الذي الفريق مع ات١عرفة تقاسم ضماف مع تٗصصو، في التكنولوجية التطورات رصد على يعمل حيث عملو، ت٣اؿ في التلخيص
 .إليو ينتهي

 الإداسح اٌٛعطٝ: . ة

 ت٣موعة من مشكل عمل فريق "، يستéquipe'Animateur dَالفريق " يتكوف ىذا ات١ستوى من أربعة أدوار ىي: منشط
الفرؽ  منشطي تٔساعدة العماؿ من فريق "، يؤطرManager de base" قاعدي مستَ .ات١نسقتُ التقنيتُ و العماؿ العمليتُ

الضرورية لتحقيق  التحسينات و يقتًح تصرفو، تٖت ات١وضوعية و ات١وارد الوسائل يسهر على استعماؿ و في بعض الأحياف،
في  إت٘امو على رواضحة و يسه بأىداؼ مشروع "، يستResponsable de projetَ" مشروع الأىداؼ ات١سطرة. مسؤوؿ

 احتًاـ على و يعمل الداخلتُ، أو ات٠ارجتُ و العملبء ات١ؤسسة بتُ "، يعتبر وسيطSuperviseurمراقب " .آجالو القانونية
 .الأداء مع الالتزياـ بالآجاؿ ات١تفق عليها في اتٞودة

 الإداسح اٌؼ١ٍب: . د

 عدة بتُ ينسق ينشط، ينظم، "،Manager de proximitéقرب " عن مستَ العليا من ثلبثة أدوار ىي: تتشكل الإدارة
 Managerوحدة " ات١وضوعة تٖت تصرفو. مستَ و ات١وارد الوسائل توزيع مع فرؽ عمل تٔساعدة ات١ستَين القاعديتُ

d’entité،" و  التقدـ، نسبة بتقييم يقوـ كما و يضعها حيزي التنفيذ، العليا الإدارة توجهات لو التابعة الفرؽ لصافٌ يتًجم
 "، "Manager de domaine d’activitéنشاط  ميداف مستَ .الاختلبلات التي قد تٖدث ت١عاتٞة تدخل عند الضرورةي

يسهر على  عملو، ت٣اؿ في ات١ؤسسة استًاتيجية رسم و يساىم في للمؤسسة، التنفيذية للهيئة ات١باشرة السلطة تٖت يوضع
 .عليها يشرؼ التي الوحدات في تنفيذىا

 اٌّغبّ٘خِغزٜٛ  .3

بعد وضع كل فرد من ات١ؤسسة في الدور ات١ناسب لو، يتوفُ رئيسو في العمل تٖديد مستوى مسات٫تو داخل ىذا الدور، و توجد 
تٜسة مستويات في كل دور باستثناء بعض الأدوار التي تتوفر على ثلبثة أو أربعة مستويات، يوضح الشكل التافِ ات١ستويات 

 . NSRات٠مسة التي يقتًحها نضاـ 

 تٮصص ىذا ات١ستوى للعماؿ  مستقبل: أي لا يزياؿ العامل في ىذا ات١ستوى يتعلم كل ما تعلق بدوره داخل ات١نظمة، و
 اتٞدد أو الذين انتقلوا من دور إفُ آخر.

 لات مطبق: العامل في ىذا ات١ستوى يكوف ملم بالعمل الروتيتٍ ات١وكل إليو، لكنو ت٭تاج إفُ ات١ساعدة و التوجيو في اتٟا
 الصعبة.

 .متحكم: يقوـ بدوره كما ينبغي 
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 .مطور: يساعد زملبءه، و يقتًح تعديلبت تساىم في تٖستُ جودة و ظروؼ العمل 
  ،ُمرجع: آخر مستوى حيث يكوف العامل في ىذا ات١ستوى تٔثابة ات١ستشار الذي يرجع إليو اتٞميع )رؤساء، مرؤوست

 زملبء...( فيما يتعلق تٔيداف تٗصصو.
 

 

 
 منشورة غتَ وثيقة ،سوناطراؾ بشركة للؤجور اتٞديد النظاـ: مصدر

 ِؾبٚس اٌّغبّ٘خ ٚ دسعبرٙب .4

ىذه ات١ؤسسة، و  ت٧اح تٖدد التي القيمة ذات الأىداؼ سوناطراؾ، و ىي تعكس استًاتيجية منالأربعة  ات١سات٫ة ت٤اور تنبع
 سلوكيات و ت٦ارسات عن طريق ذلك و خاصة بكل دور و مستوى، تعبتَات و صيغ وفق لكن و الأدوار تٚيع على نطبقت

 كما يوضحو الشكل التافِ:  1.سوناطراؾ وظائف تٞميع ات١شتًؾ ات١رجعي الإطار قابلة للملبحظة و التقييم، مشكلة بذلك

 

 

 

 
                                                           

1 Séminaire « Task Forces, Le Nouveau Système de Rémunération », op cit, p : 21 

 NSR  رإٌةمستوى المساهمة وفق  : 13-5 الشكل
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 منشورة غتَ وثيقة ،سوناطراؾ بشركة للؤجور اتٞديد النظاـ: مصدر

 كما يبينو الشكل أعلبه فإف تٖديد درجة التحكم في كل مستوى من ات١ستويات تتم عن طريق المحاور الأربعة التالية: 

  الأداء: التحسن ات١ستمر في النتائج ات١تًتبة على قياـ أداء الفرد بعملو 
  الفرد بالعمل مع فريقوات١شاركة: مدى التزياـ 
 التغيتَ: ت٘اشيا مع التطورات اتٟاصلة سواء كانت داخلية أو خارجية 
  َات١وثوقية و الأمن: مطابقة العمل للمعايت 

فكل عامل ت٭صل على درجات تٖكم تٗص كل ت٤ور من المحاور ات١ذكورة أعلبه، تْيث يتم تٖديد أىداؼ السنة ات١والية 
    1 ثة درجات لكل ت٤ور كما يلي:للدرجات الأدفْ، و توجد ثلب

 " قليل و استثنائيminime et occasionnelle" 
 " جزيئي و مستمرpartielle et fréquente" 
 و دائم " كليMaitrise total et permanente" 

                                                           

1 - Séminaire « Task Forces, Le Nouveau Système de Rémunération », op cit, p : 27 

 NSR  رإٌةوفق  محاور المساهمة : 11-5 الشكل
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 رشو١جخ الأعٛس اٌغذ٠ذح .5

 عدد أكبر إشراؾ و ضماف فردية بصفة أداء العاملتُ تٔتابعة العاملتُ، و يسمح بتُ جو من ات١نافسة إفُ خلق  NSRيهدؼ 
ات١ؤسسة، و بالتافِ ستختلف أجور فردين في نفس التصنيف بناء على اتٞهد ات١بذوؿ و النتائج المحققة، كما  مشاريع في منهم

 1 :الأىداؼ من نوعتُ على ىذا النظاـ يرتكزي و .يبينو الشكل ات١وافِ

 الإنتاج،  كحجم للمؤسسة السنوية ات١خططات من و مأخوذة للقياس، قابلة بالنتائج، تكوف ات١رتبطة الأىداؼ
 متغتَة. مكافأة على الفرد حصوؿ إفُ الاكتشافات... و تٖقيقها يؤدي ات١بيعات،

 تتعلق بتصنيف العامل في دور، و مستوى مسات٫ة، و درجة تٖكم معينة، و تٖقيقها  بات١سات٫ة: الأىداؼ ات١رتبطة
 الأجر في تغتَ عنو يتًتب عليو ت٦ا آخر، دور إفُ من أو آخر، إفُ مسات٫ة مستوى من الفرد انتقاؿ إفُ يؤدي

 .القاعدي
 

 

 
 منشورة غتَ وثيقة ،سوناطراؾ بشركة للؤجور اتٞديد النظاـ: مصدر

                                                           

 396رٌاض عبد القادر، مرجع سابق، ص:  - 1

 NSR  رإٌةبنٌة الأجور وفق  : 12-5 الشكل
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مصتَه كاف الفشل، و يدؿ على ذلك أنو إفُ غاية  أف إلا  NSRرغم اتٞهد و ات١صاريف التي بذلت من أجل ت٧اح نظاـ 
، TRHفَ تستطع مؤسسة سوناطراؾ تٕسيده على أرض الواقع، و في ذات السنة شرعت في ت٤اولة تطبيق نظاـ  2018

 نذكر ما يلي:  NSR، و من أسباب فشل ىذا نظاـ SH2030الذي يدخل ضمن استًاتيجية 

 تاحة التي من شأنها أف تساعد في تقليص اتٞهد الكبتَ ات١طلوب من عدـ اعتماده على التطورات التكنولوجية ات١
 مصافٌ ات١وارد البشرية و ات١ستَين.

   .عدـ وضوح الأثر ات١افِ ات١تًتب عليو 
 .صعوبة تٖديد أىداؼ سنوية لكل عامل سيما أصحاب ات١هن البسيطة 
 .مقاومة العماؿ لو 
 التوظيف و التكوين.عدـ اىتمامو بكل جوانب إدارة ات١وارد البشرية ك 

بالأىدافالإدارةالقاعدي،ونظامالأجرمن6%و مع ذلك فإف بعض اتٞوانب التي جاء بها قد تم تطبيقها بالفعل كعلبوة 
 بالنسبةللإطاراتالساميةفقط.

 SH2030 اعزشار١غ١خ ٚفكرغ١١ش اٌّغبس إٌّٟٙ     :اٌضبٌش اٌّطٍت

SH2030  استًاتيجيةجاءت  جديدة تهدفإفُبنظرة للأفراد الدهني الدسار نقاطإفُتسيير و تلافيجوانبالقصور
نضامتضمنهاالتيالضعفNSR. 

 SH2030 اعزشار١غ١خ ٚفك اٌّغبس إٌّٟٙ لإداسح الأسثؼخ اٌّجبدئ .1

 1على ات١بادئ الأربعة التالية: SH2030 استًاتيجية وفق ات١هتٍ ات١ساريقوـ 

 ات١وظفتُ في ىذا  تٚيع بينها، حيث سيتمكن الشعب و فيما داخل: الوظيفية ات١سارات على الرتٝي الطابع إضفاء
  مسار مهتٍ خاص بهم.  تطوير الإطار من

 ات١شكلة من ات١ستَين  كما تسهر اللجنة للتطور، الرئيسي ات١عيار ىو حيث الأداء تنظيم حركة التنقلبت بشكل ديناميكي
 على معاتٞة الصعوبات التي تعتًض ىذه التنقلبت.  البشرية ات١وارد و
 الذين عافِ ات١وظفتُ ذوي الأداء مرافقة الطوعي و يتم التنقل حيث تقوـ ات١ؤسسة بدعم ات١هتٍ، مساره عن مسؤوؿ الكل 

 داخليا. الشاغرة ات١ناصب تٚيع فتح يتم يريدوف التنقل، حيث
 ذلك، إفُ بالإضافة ات١هنية للموظف، اتٟياة الارتكاز في إدارة ىو نقطة مسؤولو ات١باشر الذي من يبدأ الفرد ات١ميزي معرفة 

عدد مرات ات١ناقشة على طبيعة  ات١هنية، و يعتمد حياتو ات١وظف بشكل دوري ت١ناقشة مع البشرية ت٦ثل ات١وارد ت٬تمع
 الشعبة و الوظيفة التي ينتمي ت٢ا ىذا ات١وظف.

 SH2030 اعزشار١غ١خ ٚفك إٌّٟٙ اٌّغبس اداسحأُ٘ ِلاِؼ  .2

كاف لزياما على مؤسسة سوناطراؾ أف تقوـ بالتعاوف مع مؤسسات دولية رائدة في تقدفٔ خدمات الإدارة اتٟديثة للموارد 
 البشرية كاتٟوسبة السحابية، إدارة الكفاءات، و التدريب الإلكتًوفٓ. 

                                                           

1
  5: ص سابق، مرجع المسار المهنً، جزئ ،" SH2030  استراتٌجٌة ضمن البشرٌة الموارد تحولات" بعنوان ملتقى - 
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 اٌزؼبْٚ ِغ ششوخ رط٠ٛش اٌّٛاسد اٌجشش٠خ اٌذ١ٌٚخ . أ

IHRDC  تأسست سنة الغاز و النفط صناعة في ت٣اؿ الكفاءات تطوير و التدريب ت٣اؿ في عات١يا دةالرائ شركةىي ،
 الإلكتًوفٓ، التعلم حلوؿ و ،ذات جودة عالية التعليمية برامج و ىي تقدـ للمؤسسات العاملة في ت٣اؿ النفط و الغاز 1969

و تشمل كل جوانب ىذا  الغاز و النفط صناعةات٠اصة ب الكفاءات ت٪اذج منواسعة  ت٣موعةكما ت٘تلك   1،الكفاءات إدارة و
  2 النشاط و من بتُ خصائصها ما يلي :

 360 ات١صب. إفُ ات١نبع البتًولية من الصناعة في العمل ت٣الات تٚيع تغطي كفاءات ت٪وذج 
   مكتبات. في ت٣معة كفاءة وحدة 2200أكثر من 
 و الإتقاف. ات١اىر، التطبيق ساسي،الأ الوعي، التطبيق: مستويات أربعة من إتقاف مقياس 
 الصناعة البتًولية. معايتَ مع التوافق لضماف السنة في مرتتُ و تنقيح تٖديث 
 المحتوى إدارة إمكانية استخداـ نظاـ ( CMS)  بػ ات٠اص الإنتًنت على IHRDC البرامج أنظمة في تٖميلها أو 

 .(البيانات إدارة نظاـ مثل) العميل لدى ات١وجودة
تشمل كل ات١يادين ات١تعلقة بصناعة النفط و الغاز و التي تٯكن تقسيمها كما  IHRDCكما يوضح الشكل ات١وافِ فإف قائمة 

 يلي:

  تقنيات الاستكشاؼ و الإنتاج: و تشمل كل ما تعلق بات٢ندسة ات١دنية، اتٟفر، اتٞيولوجيا، اتٞيوفيزيياء، الاحتياطات...و
 ت٪وذج كفاءة. 120تٖتوي على 

 165 على تٖتوي و...الأمن الصناعي ،إدارة العمليات ،ات١يكانيك ،الكهرباء ،يانة و العمليات: و تٗص ات١نشئاتالص 
 .كفاءة ت٪وذج

  172الأعماؿ و الإدارة العامة: و تشمل الدعم، التجارة، التسويق، ات١وارد البشرية، سلبسل التوريد... و تٖتوي على 
 ت٪وذج كفاءة.

 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1 - IHRDC sur le lien, https://www.ihrdc.com/AboutIHRDC/History/ , consulté le 27-04-2020  

2-   IHRDC sur le lien 

https://www.ihrdc.com/CompetencyManagement/CompetencyContent/index.asp , consulté le 28-
04-2020 

https://www.ihrdc.com/AboutIHRDC/History/
https://www.ihrdc.com/CompetencyManagement/CompetencyContent/index.asp
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  Source : IHRDC sur le lien 

-consultéle28 ,  https://www.ihrdc.com/CompetencyManagement/CompetencyContent/index.asp
04-2020  

    SAPاٌزؼبْٚ ِغ ششوخ   . ة

 ، و انطلق العمل معالتكنولوجيا ت٣اؿ في العمل لإمكانات تهمرؤي أت١انيا في الأعماؿ رواد من تٜسة جسد ،1972 عاـ في
، و بعد تجاريةال عماؿالأ إدارة  طريقةفي  التي أحدثت تغيتَا جذريا  SAPو نشأت بذلك  ات١وظفتُ، و بعض واحد عميل

 ألف عميل.  440نصف قرف من وجودىا، ت٘تلك ات١ؤسسة أكثر من 

 كانت التي البيانات تٖليلبت و صارت ،SAP HANA بيانات قاعدة استخداـفي  الأوائل العملبءشرع  ،2011 في
الذي  ،"SAP "SAP S/4HANAالشركة  أطلقت سنوات، أربع عد، ثم بثوافتتم في بضع  أسابيع حتى أو أياما تستغرؽ

 SAP HANA.1 منصة على بالكامل تعمل التي الأعماؿ،إدارة  برامج من جيل أحدث تٯثل

 البشريةات١وارد  إدارة ت٣اؿ في عات١يًا رائدة ىي و ،2012 عاـ منذ SAP من حيوياً جزيءًا SAP SuccessFactors تعد
 تٖقيق على باستمرار تٖفيزيىم و الفردية بقيمتهم تعرفهم التي بات٠برات ات١وظفتُ تزيويد لعملبئها يتيح ،(HXM) السحابية
 ( في:14 -5و يستخدـ كما يبينو الشكل ) 1 .عالية أداء مستويات

                                                           

1 - SAP sur le lien https://www.sap.com/corporate/en/company/history.html , consulté le 28-
04-2020 

 النفط بصناعة المتعلقة لمٌادٌنل IHRDC قائمة: 13-5 الشكل

 الغاز و

https://www.ihrdc.com/CompetencyManagement/CompetencyContent/index.asp
https://www.sap.com/corporate/en/company/history.html
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 إدارة الأداء 
 ٍإدارة ات١سار ات١هت 
 تنمية الكفاءات 
 التوظيف 

 

 

 
  35: ص سابق، مرجع ،ات١قدمة جزيئ ،" SH2030  استًاتيجية ضمن البشرية ات١وارد تٖولات" بعنواف ملتقى: مصدر

 رؼذ٠ً لبئّخ إٌشبؽبد ٚ اٌشؼت ٚ اٌٛظبئف: . د

وظيفة، ت٦ا  3500، ىذه الأختَة تبلغ من أكثر من اتٟالية الوظائف و الشعب و النشاطات قائمةقامت سوناطراؾ بتعديل 
د وصف كل وظيفة، و ما يتضمنو من قياس الأداء، ات١هاـ، شروط الالتحاؽ بها... و لذلك ت٬عل من الصعوبة تٔكاف تٖدي

وظيفة مرجعية، كما يشتَ  390(  و ذلك بتجميعها في  IHRDCقامت سوناطراؾ بإعادة ىيكلة الوظائف  )بالتعاوف مع 
ميادين فقط.  3إفُ  21النشاطات من شعبة، و عدد  23إفُ  110إليو اتٞدوؿ ات١وافِ، و بالتافِ ات٩فض عدد الشعب من 

   و ىذا ما سيسهل على ات١ؤسسة إدارة و تٖيتُ الوظائف ات١رجعية لأفرادىا. 

 

 

 

                                                                                                                                                                                  

1 - SAP sur le lien https://www.sap.com/products/human-resources-hcm/about-
successfactors.html , consulté le 28-04-2020 

مصادر تنمٌة الموارد البشرٌة وفق : 14-5 الشكل

 SH2030 استراتٌجٌة

https://www.sap.com/products/human-resources-hcm/about-successfactors.html
https://www.sap.com/products/human-resources-hcm/about-successfactors.html
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 القائمة الحالٌة 
القائمة المعتمدة 

 استراتٌجٌةوفق 
SH2030 

مٌادٌن 3 21 النشاطات  

 23 110 الشعب

 3500أكثر من  الوظائف
وظٌفة  390

 مرجعٌة

 ،" SH2030  استًاتيجية ضمن البشرية ات١وارد تٖولات" بعنواف ملتقى: من إعداد الطالب بناء على مصدر              
  35: ص سابق، مرجع ات١قدمة، جزيئ

 ادساط ِغبساد ١ِٕٙخ عذ٠ذح: . س

على عكس السابق حيث كاف لزياما على الإطار أو ات١هندس داخل مؤسسة سوناطراؾ إف أراد بناء مسار مهتٍ ناجح أف تٯر 
على ات١سار الوحيد ات١تاح ألا و ىو عن طريق التًقي في ات١ناصب الإدارية )رئيس مصلحة، رئيس دائرة، نائب مدير...( و إلا 

نصب مهندس أو إطار عادي، تٝحت فكرة تنويع ات١سارات ات١هنية ات١تاحة أماـ إطارات فإنو سيبلغ التقاعد و ىو لا يزياؿ في م
 ات١ؤسسة تّعل العمل بها ت٤فزيا و أكثر جاذبية. 

فحسب الرئيس ات١دير العاـ في رسالتو ات١وجهة إفُ عماؿ و عاملبت ات١ؤسسة فإف ات١سار ات١هتٍ للعامل تٯكن أف يكوف في ثلبثة 
 1:اتٕاىات أساسية ىي

  تقلد ات١ناصب الإدارية: و ىو ات١سار الوحيد ات١تاح سابقا 
 ات١شاريع: ات١قصود ىنا مشاريع تطوير ات١ؤسسة إدارة  
 الفنية: أي أف يصل ات١هندس أو الإطار إفُ مصاؼ الإطارات السامية دوف تقلد مناصب إدارية و لكن نتيجة  ات٠برة

 ية، تسويق...(التخصص في ميداف معتُ )ىندسة كهرباء، موارد بشر 

  GPDFثّذ٠ش٠خ  الأداءرم١١ُ : اٌخبِظ اٌّجؾش

تعتبر عملية تقييم الأداء غاية في الأت٫ية، نظرا لأف ت٥رجاتها تستغل في أكثر من غاية، كما أنها الوسيلة التي تٖدد إف كاف 
 داء لتحقيق أفضل النتائج.الأداء جيدا، مقبولا، أو ضعيفا. في ىذا الصدد تسعى مؤسسة سوناطراؾ لتطوير سبل تقييم الأ

                                                           

1 - Sonatrach, Lettre du PDG N° 14, Juillet 2018, Alger, p :1 

الحالٌة و  الوظائف و الشعب و النشاطات قائمة: 18-5 الجدول

 المقترحة 
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 اٌطش٠مخ اٌؾب١ٌخ ٌزم١١ُ الأداء   :الأٚي اٌّطٍت

  .التًقيات  و السنوية بات١كافئات تعلق مافي سيما لا عنها ات١تًتبة للنتائج نظرا ،خاصة أت٫يةب التقييم عملية تٖظى 
 أ٘ذاف رم١١ُ الأداء ٚ أ١ّ٘زٗ   .1

  1الأىداؼ التالية:تهدؼ سوناطراؾ من عملية التقييم إفُ تٖقيق 

 الأعماؿ إت٧از و كيفية المحققة النتائج تٖليل. 
 التًقية الأجور و في بالزييادة مكافئتهم طريق عن للعماؿ الفعاؿ بالأداء الاعتًاؼ . 
 التدريبية و الاحتياجات الكفاءات تطوير إفُ كاحتياج تٖسينها ت٬ب التي النقاط اكتشاؼ. 
 جديدة أىداؼ وضع. 

، لا يزياؿ ىذا الإجراء 2019يقوـ على تٖديد أىداؼ لكل العماؿ، لكن حتى سنو  NSRرغم أف النظاـ اتٞديد للؤجور 
خاصا بفئة ات١ستَين من مصاؼ رئيس دائرة و أعلى، أما بقية الأفراد فيعود تقييمهم إفُ تقدير ات١سؤولتُ ات١باشرين ت٢م، كما 

 أشرنا إفُ ذلك سابقا.
 رٛص٠غ اٌؼّبي أصٕبء ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ  .2

( و ات٠اص بنموذج تقييم 2) أثناء عملية التقييم يتم توزيع عماؿ سوناطراؾ إفُ ثلبثة فئات رئيسية كما يوضحو ات١لحق رقم
 الإطارات و الإطارات السامية، و الفئات الثلبثة ىي: 

  التقنيتُ و التقنيتُ السامتُ، حيث يتم تقييمهم على عماؿ التحكم و التنفيذ: و تشمل العماؿ ذوى ات١ستوى المحدود و
 أساس ات١ردودية الفردية.

  الإطارات و الإطارات السامية: و تشمل الإطارات اتٞامعية، و ات١هندستُ، و الإطارات السامية دوف منصب في ات٢يكل
 التنظيمي، و يتم تقييمهم على أساس ات١ردودية الفردية أيضا.

  َين من مصاؼ رئيس مصلحة و صاعدا، و ىؤلاء يتم تقييمهم على أساس ات١ردودية الفردية و ات١ستَين: تشمل ات١ست
 اتٞماعية للفريق ات١وضوع تٖت وصايتهم.

 ِىٛٔبد ثطبلخ اٌزم١١ُ .3

 ( إفُ ثلبثة أقساـ رئيسية كما يلي:2) ات١لحق رقم تنقسم بطاقة التقييم كما يوضحو

  للتقييم )التي سبق ذكرىا في النقطة السابقة(، ات١علومات ات٠اصة بالفرد القسم الأوؿ: ت٭توى على فئة الفرد ات٠اضع
 ات٠اضع للتقييم، و التعليمات ات٠اصة بعملية التقييم.

  القسم الثافٓ: ت٭توي على معايتَ التقييم حيث تعتمد مؤسسة سوناطراؾ على معيارين أساسيتُ للتقييم ت٫ا: الأداء و
ب تٗتلف حسب منصب الشخص ات٠اضع للتقييم، و يكوف معيار الأداء مقيم السلوؾ، ت٭توى كل معيار عدة جوان

                                                           

1
الدراسات الاقتصادٌة  مجلة ،"بمإسسة سوناطراك GL1Zتقٌٌم أداء الموارد البشرٌة حالة مركب " ناصر مٌلود و آخرون، - 

  95: ص ،2337 مستغانم، مستغانم، جامعة كلٌة العلوم الاقتصادٌة التسٌٌر و العلوم التجارٌة، ،2 العدد ،2 المجلد المعمقة،
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نقطة بالنسبة للفئات الأخرى، و نفس الشيء بالنسبة ت١عيار  40نقطة بالنسبة لعماؿ التحكم و التنفيذ، و  30على 
 السلوؾ. 

 من الدرجة الثانية، مع اقتًاح  م الثالث: ت٭توي على تقييم ات١سؤوؿ ات١باشر، مسؤوؿ ات١وارد البشرية، و ات١سؤوؿالقس
نقطة بالنسبة الإطارات،  70نقطة بالنسبة لعماؿ التحكم و التنفيذ، و  50علبوة في حالة كاف التقييم أعلى من 

في أي جانب من جوانب معايتَ  2أو  1الإطارات السامية، و ات١ستَين، مع اشتًاط عدـ اتٟصوؿ على علبمة ضعيف 
 التقييم.

 رم١١ُ الأداءِؾز٠ٛبد ِؼب١٠ش  .4

(، و تتمثل 2رقم ) ت٭توي كل معيار من معايتَ التقييم على عدة جوانب، يتم تقييم الأفراد على أساسها، كما يوضحو ات١لحق
 جوانب التقييم في ما يلي:

  :التالية اتٞوانب على الأداء معيار ت٭توي  معيار الأداء  

 .التحكم في ات١عارؼ و ات١هارات 
  ،في الآجاؿ و بصفة منتظمة.إت٧از العمل بنوعية 
 .َاحتًاـ القواعد، الإجراءات و ات١عايت 
 .روح ات١بادرة 
 .التعاوف مع الزيملبء 
 .العمل على التحكم في التكاليف 
 .َات١سات٫ة في التغيت 

 التالية اتٞوانب على السلوؾ معيار ت٭توي: و معيار السلوؾ:  
 .الدقة 
 .الانضباط 
 .ات١سات٫ة الشخصية 
 ء.التضامن مع الزيملب 
 .تبادؿ ات١علومات مع الزيملبء 
 .َالتأقلم مع التغيت 
 .َاتٟث على احتًاـ الإجراءات و ات١عايت 

 GPDFخطٛاد رم١١ُ الأداء ثّذ٠ش٠خ  .5

، فبعد إعلبف ات١ديرية العامة عن انطلبؽ عملية GPDFيظهر الشكل التافِ خطوات عملية تقييم الأفراد على مستوى مديرية 
 ارة و الوسائل بإرساؿ ت٪وذج التقييم )عبارة عن بطاقة من ثلبث صفحات كما يوضحو ات١لحق رقمالتقييم، تقوـ مديرية الإد

( إفُ ت٥تلف دوائر ات١ديرية من أجل ملئو و إعادتو إفُ دائرة الإدارة و الوسائل، فتقوـ تٔراجعتو، و تطلب من رؤساء الدوائر 2)
نة ات١تساوية الأعضاء و ات١شكلة من ت٦ثلتُ عن الإدارة و آخرين عن إدخاؿ التعديلبت ات١طلوبة، ثم بعد ذلك تٖيلو على اللج
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الشريك الاجتماعي من أجل ات١صادقة عليو، بعد ذلك يتم إرساؿ ات١لف ككل إفُ ات١ديرية العامة من أجل ات١وافقة النهائية، و 
 برامج تدريبية، تٖديد أىداؼ...من ثم تصبح نتائج عملية التقييم سارية ات١فعوؿ مع ما يتًتب عليها من ترقيات، وضع 

 

 

 

 
 2020-04-11: من إعداد الطالب بناء على مقابلة مع رئيس دائرة الإدارة و الوسائل، يوـ مصدر              

 
 NSRرم١١ُ الأداء ٚفك سإ٠خ      :اٌضبٟٔ اٌّطٍت

 ، حيث2010 عاـ تٖديد الدور و مستوى ات١سات٫ة لكل عامل تٔؤسسة سوناطراؾ، و انتهت فيانطلقت عملية  2007 منذ
، 2011عامل على الدور و مستوى ات١سات٫ة ات٠اص بو بالإضافة إفُ الأىداؼ ات١طلوب منو تٖقيقها خلبؿ سنة  حصل كل

، 2014اولة لتفعيلو و التي كانت سنة و لكن نظرا للصعوبات التي واجهت تطبيق ىذا النظاـ بقي ت٣مدا إفُ غاية آخر ت٤
 و لكنها بقيت حبرا على ورؽ. 2015.1حيث تم تٖيينو و وضعت أىداؼ لكل عامل لتحقيقها خلبؿ سنة 

                                                           

1 - Sonatrach la revue N°63, op cit, p : 21 

 ترسل الإدارة بطافة التقٌٌم الى مختلف دوائر المدٌرٌة

ٌقوم رإساء الدوائر بملىء   البطاقات السنوٌة للتقٌٌم ثم 
 إعادتها الى دائرة الادارة

تقوم دائرة الإدارة بالمراجعة النهائٌة لبطاقات التقٌٌم    

تحٌال وثائق التقٌٌم على اللجنة المتساوٌة الأعضاء 
 للمصادقة

تتم الموافقة النهائٌة على نتائج التقٌٌم على مستوى 
 المدٌرٌة العامة

  GPDFسٌرورة عملٌة التقٌٌم بمدٌرٌة : 15-5 الشكل
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 NSR  سإ٠خ ٚفك الأداء رم١١ُ خطٛاد  .1

 1:التالية الإجراءات حسب NSR  رؤية وفق الأداء كاف من ات١فتًض أف تكوف خطوات تقييم
 :٠ٕٛخاٌغ الأ٘ذاف رؾذ٠ذ  . أ

 و الأىداؼ كل مسؤوؿ يقوـ بتحديد الأىداؼ السنوية ت١رؤوسيو في مقابلة شخصية، و تستمد ىذه الأىداؼ من التوجهات
 و الوسائل الأدوات ات١علومات ات٠اصة بها، الأىداؼ، و مستويات على طبيعة العامة للمؤسسة، و يكمن للعامل ات١فاوضة

 الأىداؼ.اللبزمة، و الآجاؿ الكافية لتحقيق ىذه 
 : اٌّغزّشح اٌّشالجخ . ة

دوري،  و مبرمج ات١ناسب، و تكوف بشكل الوقت في الأخطاء معاتٞة من للتمكن ات١باشر ات١سؤوؿ مهاـ ضمن تدخل ات١راقبة
 .عملية مستمرة و ليست مقتصرة على نهاية السنة يعتبر التقييم لأف

 :  اٌّمبثٍخ . د

تَ أنو تٯكن إضافة مقابلبت أخرى متى كاف ذلك ضروريا سواء بطلب من ، غNSRتعتبر ات١قابلة السنوية إجبارية في نظاـ 
 .ات١باشر ات١سؤوؿ أو الأفراد

 الأداء: رم١١ُ ٔزبئظ رض١ّٓ  . س

تعتبر عملية تثمتُ نتائج تقييم الأداء أىم مرحلة، إذ لامعتٌ للعملية برمتها إذا فَ يتم استغلبؿ نتائجها استغلبلا صحيحا، و  
 ت٥رجات تقييم الأداء في ما يلي: ستعمل NSRفي نضاـ 

 و مراجعتها. الأىداؼ تعديل 
 .التدريب  
 و التنقل. التًقية التوجيو إعادة 
 ات١نظمة احتياجات تلبية في و استخدامها الكامنة، الكفاءات معرفة . 

 الأداءاٌّزذخٍخ فٟ ػ١ٍّخ رم١١ُ  الأطراف .2

 كما يلي:ىم   و تقييم الأداء، عملية في ات١تدخلتُ كل NSRنظاـ  حدد

 ات١قابلبت  ضمن و ذلك السنوية، الأىداؼ على يتفاوضوف و بهم، ات٠اصة ات١هنية ات١شاريع عن يعبروف: ات١قيمتُ للؤفراد
 .الأداء لتقييم الدورية

 كما يبلغ الأفراد و الأداء ات١طلوب، الفعلي الأداء بتُ الفروقات و ت٭دد التقييم، مقابلبت بقيادة يقوـ ات١باشر: ات١سؤوؿ 
 .عملية التقييم بنتائج

 1 ات١ستوى في الأعلى ات١سؤوؿ+N :ات١قابلة نتائج على يصادؽ و يراجع. 

                                                           

1
 الموارد  إدارة لممارسات التركٌبٌة المقاربة ضمن للأفراد المهنٌة المسارات إدارة فً الأداء تقٌٌم دور" بوسوسة، نعٌمة - 

 التسٌٌر الاقتصادٌة  العلوم كلٌة ،3 العدد ،9 المجلد المإسسة، مجلة ،("والإنتاج الاستغلال نشاط) سوناطراك شركة حالة – البشرٌة

  63 -59: ص ،2323 الجزائر، ،3 الجزائر جامعة التجارٌة، العلوم و



يرتكساد تًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ ثًإضطخ ضَٕبطرانانفصم انخبيص9                 أْى   

 

256 

 

 و الدوائر  ات١صافٌ ت١ختلف اللبزـ الدعم تقدـو  نهايتها، إفُ بدايتها من التقييم عملية على تشرؼ: البشرية ات١وارد مديرية
 . بات١ؤسسة

 في ات١طابقة على السهر و التقييم، سياسة تطبيق من التأكد في الأساسية مهمتها تتمثل: ات١هنية ات١سارات تسيتَ تٞنة 
 1.الإجراءات

 NSR اٌٙذف ٚفك سإ٠خ  .3

 كما يوضحو اتٞدوؿ ات١وافِ، يتًكب ات٢دؼ الكمي من العناصر التالية:

 .اسم ات٢دؼ: أي تٖديد ات٢دؼ بدقة 
 القياس: تٯكن أف تكوف قيمة أو نسبة. وحدة 
 ات٢دؼ ات١رغوب  ات١ستهدفة، الأداء للنتيجة بداية الرئيس يعتبرىا التي النتيجة كل من العتبة، و ىيو ت٘ثل  : ثلبثة أرقاـ

 .استثنائيا أداء ات١دير قبل من عتبرالتي ت نتيجةالأقصى، أي ال و اتٟد ،مرضيا أداء يعتبر الوصوؿ إليو، و الذي
 الإمكانية ت٢م تتاح لكي ،للموظفتُ بالنسبة معقولة ات٢دؼصياغة  في الواردة العددية القيم تكوف أفو ىنا ت٬ب مراعات 

 .الأقصى اتٟد ات١طلوب و ت١ا لا بلوغ الأداء تٖقيق و ات٢دؼ لتجاوز

 لتوضيح الصورة أكثر، نعطي ات١ثاؿ التافِ:

 

 

 

 وحدة القٌاس الهدف الكمً
 السنة  نتٌجة
1- N  

    N الهدف السنة 
 السنة العتبة

 N  
 الحد الأقصى

 N السنة 

إنجاز مركب 
 إداري جدٌد

% 40% 90% 80% 100% 

 2020-04-11: من إعداد الطالب بناء على مقابلة مع رئيس دائرة الإدارة و الوسائل، يوـ مصدر

كما يظهر من خلبؿ اتٞدوؿ السابق، فإف ات١سؤوؿ عن إت٧از مركب إداري جديد )رئيس مصلحة الإت٧از(، قد حقق خلبؿ 
أي  %90، و قد حدد مسؤولو ات١باشر خلبؿ ىذه السنة بلوغ نسبة تقدـ تقدر ب %40السنة ات١اضية نسبة تقدـ تقدر ب 

فس إت٧از السنة ات١اضية، و حد أقصى استثنائي يتمثل في إنهاء ، أي ن%80، خلبؿ ىذه السنة مع عتبة تساوي %50إت٧از 
 .%100ات١شروع و بلوغ نسبة 

 SH2030 اعزشار١غ١خ ٚفكرم١١ُ الأداء     :اٌضبٌش اٌّطٍت

 عمليةموضوعيةتتلافىجوانبقصورالتقييمبالصفةالحاليةإفُ  الأداء تقييمتحويلعمليةإفSH2030ُ  استًاتيجية تهدؼ

                                                           

  63: ص مرجع سابق، نعٌمة بوسوسة، - 1

 مثال على الهدف الكمً : 19-5 الجدول
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 SH2030  استراتيجية وفق رٕم١ؾ الأفشاد .1

 فإف  عليو و الطبيعي، للتوزيع تٮضع الأداء أف الدراسات أثبتت حيث ،نقاط تٜسة من سلم أساس على العاملتُ تنقيط يتم
 نفس  من آخر مسؤوؿ إفُ ات١رؤوستُ تقييم تٖويل طائلة تٖت ت١رؤوسيهم، الرؤساء تقييم في تظهر أف بد لا القاعدة ىذه

 1، و يكوف التنقيط كالتافِ:+،3NوN+1، N+2   الدرجات من ات١سؤولتُ إفُ توماتيكيأ تقرير إرساؿ مع ات١ستوى،

 عموما  ات١سات٫ة، و الكفاءة أبعاد تٚيع على التوقعات من أقل ات١وظف للغاية، ضعيف أداء: ( 1التوقعات ) من أقل
  ات١وظفتُ. من %5 يكوف في ىذا التقييم

 ات١ستوى ىذا في ات١وظفتُ من %10 و يكوف عدة ت٣الات في كثتَة ضعف نقاط ات١وظف أظهر: (2التوقعات ) تٖت. 
 تٖسينها، و  ت٬ري الضعف و نقاط ات١سات٫ة، أو الكفاءة من معينة أبعاد على قوة نقاط ات١وظف أظهر: (3ات١ستوى ) في

 .ات١ستوى ىذا في العمل زملبء من% 55 يكوف عادة
 20 و يكوف ات١سات٫ة، أو للبختصاص الرئيسية الأبعاد بعض في ات١ستوى توقعات ات١وظف تٕاوز: (4التوقعات ) فوؽ %

 .ات١نصب ىذا في العمل زملبء من
 ات١سات٫ة، و يصل إفُ ىذا ات١ستوى  أو الكفاءة أبعاد تٚيع على التوقعات ات١وظف تٕاوز: (5التوقعات بكثتَ ) فوؽ

  ات١وظفتُ. من 10%
 SH2030  اعزشار١غ١خ ٚفك اٌؼلاٚاد ٔظبَ  .2

،الخبرةالإداريةوالتيتطرقناإليهاسابقا)كالترقيةفيالدناصبSH2030بالإضافة إفُ طرؽ التًقية التي تتيحها استًاتيجية 
و،إدارةالفنيةعنسنويةعلاواتمنحيتم،)الأداءالدشاريع:كالتاليىيو،2الدتميز

  علبوة فردية: و يرمزي( ت٢ا اختصاراAI تٯكن لكل ات١وظفتُ اتٟصوؿ عليها عند الأداء ات١تميزي، و قد جاءت لتعويض ،)
 حسب الأداء. %12و  %0، و ىي تٗتلف عنو في أنها تتًاوح بتُ NSRالتي جاء بها نظاـ  %6علبوة 

 ( التعويض ات١تغتَ الفردي: و يرمزي لوRVI وىو تٮص فئة الإطارات السامية فقط من مصاؼ ر ،) ئيس دائرة و أعلى، و
 ىي عبارة عن منحة توزع في نهاية السنة.

SH2030  استراتيجية وفقع١شٚسح ػ١ٍّخ اٌزم١١ُ  .3

تعتبرعمليةمتكاملةومستمرة،حيثيتمSH2030  استًاتيجية وفقعلى عكس السنوات السابقة، فإف عملية التقييم 
الأىداؼتحديد،السنةبدايةبالإضافةفيُإفمخططتطورمرافقةثم،الأداءالتطويرعلىرسميةمقابلةمعالسنةطولعلى

معايرةتتمللتقييمالنهائيةالنتائجقبلو،السنةمنتصففيالأداءالأقللجنةقراراتوالأقرانمقارنةخلالالأداءمنفيو،
 خلالذا يتم التي السنوية، التقييم مقابلة تتم  حوؿ اتٟديث تبادؿ و  ات١كافئات، تٖديد و ،الإت٧از مستوى تقييمالأخير

 . كما يبينو الشكل التافِ:ات١هنية اتٟياة في  التالية ات٠طوات و ،التدريب

                                                           

1
  27: ص سابق، مرجع تقٌٌم الأداء، جزئ ،" SH2030  استراتٌجٌة ضمن البشرٌة الموارد تحولات" بعنوان ملتقى - 

  33: ص سابق، مرجع تقٌٌم الأداء، جزئ ،" SH2030  استراتٌجٌة ضمن البشرٌة الموارد تحولات" بعنوان ملتقى - 2
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 مرجع الأداء، تقييم جزيئ ،" SH2030  استًاتيجية ضمن البشرية ات١وارد تٖولات" بعنواف ملتقى: مصدر              

  16: ص سابق،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ٌتم خلالها تحدٌد الأهداف، مخطط التطوٌر : مقابلة بداٌة السنة
  .الفردي، و رغبات المرإوس

تتم خلال السنة مقابلة نصف سنوٌة رسمٌة بالإضافة : الكوتشٌنج
 إلى المرافقة المستمرة

من خلال مراجعة أداء الأقران و لجنة : تقٌٌم الأداء و المعاٌرة 
 الأداء

تقٌٌم مستوى الإنجاز و تحدٌد المكافئات،   : مقابلة التقٌٌم السنوي
فً الحٌاة المهنٌة تبادل الحدٌث حول التدرٌب و الخطوات التالٌة   

 وفق التقٌٌم عملٌة سٌرورة: 16-5 الشكل

 SH2030 استراتٌجٌة
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 اٌخبِظخلاطخ اٌفظً 

 تٜسةتضم  و الأعماؿ، رقم حيث من إفريقيا  الأوؿ ات١ركزي تٖتل و ىي اتٞزيائري، للبقتصاد الرئيسي المحرؾ تعتبر سوناطراؾ
، الاستكشاؼ و الإنتاج ات٠مسة ىي:، يشرؼ على كل نشاط مدير بدرجة نائب رئيس، و ىذه الأنشطة رئيسة أنشطة

واحدة من مديريات نشاط  GPDFو تعد مديرية . التسويق، و النقل بالأنابيب، الفصل و التمييع، التكرير و البتًوكيمياء
و النقل بالأنابيب، مهمتها تكمن في نقل الغاز من منطقة حاسي الرمل إفُ إسبانيا و البرتغاؿ مرورا بأراضي ات١ملكة ات١غربية، 

 تعتبر دائرة الإدارة و الوسائل ىي الدائرة ات١سؤولة بها على تطبيق سياسة ات١ؤسسة فيما تٮص تنمية ات١وارد البشرية.

ففيما يتعلق التوظيف، فات١ديرية تعتمد على مرجع التوظيف ات٠اص بنشاط النقل بالأنابيب، و الذي ت٭دد بدقة ستَورة ىذه 
جاءت لتدعم ىذه العملية من خلبؿ تنويع قنوات التوظيف و توضيح  SH2030ة، كما أف العملية اتٟيوية بالنسبة لأية منظم

 أساليب الانتقاء ات١تبعة مع كل قناة من ىذه القنوات.

بتنفيذ العديد من أنواع التدريب، بغية الرفع من كفاءة الأفراد العاملتُ بها، كما توفر برامج تدريبية   GPDFتقوـ مديرية 
إفُ الرفع  SH2030ن ات١هتٍ، طلبة اتٞامعات، و الزييارات ات١يدانية ات١خصصة للتلبميذ، و قد ىدفت استًاتيجية ت١تًبصي التكوي

و التدريب   (coaching)من كفاءة التدريب من خلبؿ تٖستُ جودة البرامج التدريبية،  كما أدخلت أنواع جديدة كات١رافقة 
 .IHRDCىذا الأختَ الذي تم بالشراكة مع ات١ؤسسة العات١ية  (E-learning)عن بعد 

الشائكة إذ و رغم تعدد طرؽ التًقية اتٟالية إلا أنها لا تلبي طموح الأفراد العاملتُ  ات١لفات أكثر من ات١هتٍ ات١سار تسيتَ يعتبر
 اـ جديد عرؼ بالنظاـ اتٞديد للؤجورفي ت٤اولة تٕسيد نظ نظرا لمحدودية الإمكانات ات١تاحة، ت٢ذا شرعت مؤسسة سوناطراؾ 

 NSR، جديد عرؼ ب مشروع ت٦ا حتم على ات١ؤسسة بدأ ات١طلوب، النجاح يلبقي فَ لكن  TRH   ضمن يدخل الذيو 
 .SAPو  IHRDCو ذلك بالشراكة مع   SH2030  استًاتيجية 

ليات الأخرى لتنمية ات١وارد البشرية  تكتسي عملية تقييم الأداء أت٫ية قصوى لأف ت٥رجاتها تستعمل كمدخلبت في العم
على أساس الأداء و السلوؾ، و قد    GPDF كالتدريب، التوظيف، و منح اتٟوافزي و ات١كافئات، و يتم تقييم العاملتُ تٔديرية 

اعتبارىا بنظاـ جديد في التقييم يتلبفى جوانب القصور في النظاـ القدفٔ، لا سيما من حيث    SH2030جاءت استًاتيجية 
 عملية التقييم عملية مستمرة على طوؿ السنة و اعتمادىا التوزيع الطبيعي في ت٥رجات عملية التقييم.

 و الوطتٍ الصعيد على اقتصادية مؤسسة أكبر سوناطراؾ باعتبارلنا أف الفرضية الأوفُ و القائلة " يظهربناء على ما سبق 
، لكننا " غتَ صحيحةالبشرية كفاءاتها لتسيتَ واضحة  استًاتيجية ت٘تلك  أنها نفتًض الدولية، السوؽ على منفتحة و الإفريقي،

سنؤجل الفصل النهائي في صحتها إفُ الفصل ات١وافِ و الذي يتضمن نتائج الاستبياف الذي تم توزيعو على أفراد مؤسسة 
  SH2030  الاستًاتيجية ات٠طة ضمن ىامة كانةم البشرية ات١وارد تنمية تٖتلالدراسة، أما بالنسبة للفرضية الثانية و القائلة "

ت شاملة لتنمية ات١وارد البشرية، و جاء أولت اىتماما خاصا SH2030" فإننا ت٧زـي بصحتها فاستًاتيجية  سوناطراؾ ت١ؤسسة
بها من توظيف، تدريب، تقييم الأداء، و تسيتَ ات١سار ات١هتٍ كما أنها تلبفت جوانب القصور التي لأغلب اتٞوانب ات١تعلقة 

، و يتضح ذلك من خلبؿ تعاوف سوناطراؾ مع مؤسسات عات١ية رائدة في ت٣اؿ تنمية ات١وارد البشرية NSRعرفتها استًاتيجية 
  .IHRDCو  SAPمثل 



 

 

 

 اٌفظً اٌغبدط
اسد اٌجشش٠خ ثّئعغخ دساعخ ِغؾ١خ ٌز١ّٕخ اٌّٛ

د٠شاْ فبساي ٠ش٠خ ث١ذسٚعٛٔبؽشان، ِذ  

GPDF 
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 ر١ّٙذ

 ،فراؿ  ديراف بيدرو الغاز  أنبوب مديرية ،سوناطراؾ ؤسسةتٔ  البشرية ات١وارد لتنمية مسحية دراسة ات١عنوف و الفصل، ىذا في
، لأجل ذلك قمنا بتوزيع استبياف على GPDFسنقوـ بدراسة استقصائية حوؿ واقع تنمية ات١وارد البشرية تٔديرية أنبوب الغاز 

فُ طبيعة العمل عينة من الأفراد، و قد اختًنا أسلوب العينة نظرا لصعوبة حصر كل أفراد المجتمع لأسباب ترجع أساسا إ
 بات١ناوبة بهذه ات١ديرية ت٦ا ت٬عل من عملية توزيع الاستبياف على كل العماؿ أمرا في غاية الصعوبة.

إف السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية كثتَة، و متشعبة، و متعددة، ىذا ما ت٬عل من الصعب حصرىا في ت٪وذج واحد، 
على أت٫ها و ىي التدريب، التمكتُ، و تقييم الأداء، ىذه السياسات الثلبث ستشكل لذلك اختًنا في ىذه الدراسة التًكيزي 

 ات١تغتَ ات١ستقل الذي سنستعملو لمحاولة التنبؤ بقيم ات١تغتَ التابع ات١تمثل في تنمية ات١وارد البشرية، و قد اكتفينا بهذه السياسات
بة و تعاوف الأفراد ات١ستجوبتُ، ذلك أنو من شروط الاستبياف الثلبث تٕنبا تٞعل الاستبياف طويلب ت٦ا قد يؤثر على استجا

 تٕنب أف يكوف طويلب حتى لا ت٬عل الفرد ات١ستجوب تٯل منو، و يقوـ تٔلئو حتى رتٔا دوف أف يقرأ العبارات الواردة فيو. 

ا، لكن تفستَىا ت٭تاج إفُ و يعتبر الاستبياف أداة مناسبة تٞمع ات١عطيات، و من ثم تٖليلها و اتٟصوؿ على ات١علومات منه
تدعيم الاستبياف بأدوات تْث أخرى كات١قابلة و الاطلبع على ت٥تلف الوثائق: كاللوائح، و ات١راسيم، و اتٟصيلة السنوية، و ما 

 إفُ ذلك من مصادر ات١علومات التي توضع تٖت تصرؼ الباحث، و تساعده على تفستَ النتائج ات١توصل إليها.

البيانات التعريفية و  تعلق ما كل تٖليل أداة الدراسة، تقدفٔ تعريف ت٣تمع و عينة الدراسة، فصل يتضمنال و عليو، فإف ىذا
ثم بعد ذلك القياـ تٔحاولة بناء ت٪وذج الدراسة، و تٖليل الفروؽ بتُ استجابات أفراد العينة تبعا  ات١تغتَين ات١ستقل، و التابع،

 ات١باحث خلبؿ من قق من صحة الفرضيات التي انطلقت منهاالدراسة، و ذلككما سنتح   للمتغتَات الشخصية و الوظيفية،
  :التالية

 الدراسة إجراء منهجية: الأوؿ ات١بحث     
 الدراسة لنتائج الوصفي التحليل: الثافٓ ات١بحث 
 الدراسة ت٪وذجبناء : الثالث ات١بحث  
 التعريفية البيانات حسب التباين تٖليل: الرابع ات١بحث 
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 ِٕٙغ١خ اعشاء اٌذساعخ: الأٚي اٌّجؾش

اعتمدت الدراسة على تصميم استبياف، تتم معاتٞتو باستعماؿ الأساليب الإحصائية ات١تعارؼ عليها، كما اعتمدنا على 
لتفريغ الاستبياف، و إجراء الاختبارات الإحصائية السالفة الذكر، لكن قبل ذلك سنقوـ بتقدفٔ  SPSSالبرنامج الإحصائي 

 لمجتمع و عينة الدراسة. موجزي 
 : ِغزّغ ٚ ػ١ٕخ اٌذساعخالأولاٌّطٍت 

فإف كل العاملتُ الدائمتُ بها تٯثلوف ت٣تمع الدراسة، و نظرا لصعوبة إيصاؿ استمارة ، GPDFتٔا أف دراستنا ت٘ت تٔديرية 
يشتًط فيها أف تكوف ت٦ثلة  الاستبياف إليهم تٚيعا لأسباب موضوعية سنذكرىا لاحقا،  فإننا سنلجأ إفُ أخذ عينة عشوائية

 لمجتمع الدراسة.
 اٌذساعخ ِغزّغ .1

 على موزعتُ عاملب، 277 و بلغ عددىم في فتًة الدراسة ،GPDFتٔديرية  العاملتُ الدائمتُ تٚيع الدراسة ت٣تمع يضم
 كما يوضحو اتٞدوؿ التافِ:  تنفيذ(، تٖكم، الثلبثة )إطارات، الوظيفية الأصناؼ

 

 
 النسبة العدد الصنف

 54,51% 151 إطارات

 42,24% 117 أعوان التحكم

 3,25% 9 أعوان التنفٌذ

 100% 277 المجموع

 : من إعداد الطالب بناء على معطيات ت٤صل عليها من مصلحة التوظيف و التدريبمصدر

،تأتيمتبوعة54%الإطارات يشكلوف أكثر من نصف العماؿ، بنسبة تفوؽ من خلبؿ ملبحظة اتٞدوؿ يتضح لنا أف فئة 
عددىمبلغالذينالتحكمأعوان111بفئةمنأكثريمثلما،42% أما أعواف التنفيذ، فقد شكلوا أقل من ت٣موع العماؿ ،

النشاطفيقطاعالمحروقاتالذييتطلبمستوى4%من  النسببطبيعة عالمنالتأىيلالعلمي،،ويمكنتفسيرىذه
*فمعظمالإطاراتوأفرادالتحكمىممنخرجيالجامعات.

عينةالدراسة .2

 التي البحث تكلفة و العينة، حجم تعظيم يتطلب ت٦ا المجتمع ت٘ثيل في الدقةت٫ا:  العينة حجم تٖديديتم مراعات أمرين أثنتُ في 
 العينة حجمفي تٖديد  أخرى عوامل العاملتُ ات١تضاداف يعتمد الباحث علىو للموازنة بتُ ىذين  العينة، حجمبزييادة  تزييد

                                                           

 فً  DEUA  التطبٌقٌة الجامعٌة الدراسات و  LMD  لٌسانس شهادة حملة توظٌف ٌتمكان  الأطروحة هذه تحرٌر تارٌخ حتى *

  الإطارات لٌس و التحكم  أعوان مصاف

 حسب الصنف  GPDFالعمالة بمدٌرٌة توزٌع : 1-6 الجدول
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كافية  صغتَة عينة ، كلما كانتمتجانس المجتمع كلما كاف ، لأنوات١دروس المجتمع تٕانس درجةبشكل سليم، ك ات١دروسة
نطاؽ  عن ات٠ارجة بعض العراقيلكما أف  نسبيا، كبتَا العينة حجم يكوف أف يتطلب يكن كذلك، فهذا  فَ إذا ، أمالتمثيلو

 و عدـ كالسرية، الانشغاؿ، متعددة، لأسباب الباحث مع ات١دروسة اتٞهات تعاوف كعدـ الباحث تؤثر على حجم العينة،
 1:مثل ات١طلوبة العينة حجم لتحديد بها الاستًشاد تٯكن التي القواعد وقد وضع الإحصائيوف بعض الاىتماـ...

 الأتْاث. ت١عظم ملبئمة تعتبر مفردة 500 إفُ 30 من ات١تكونة العينات  
 الطبقية. العينات في مفردة 30 عن طبقة لكل ات١فردات عدد يقل لا أف ت٬ب 
 الدراسة متغتَات عدد أضعاؼ عشر عن العينة مفردات تقل لا أف ت٬ب . 
 على من أفراد المجتمع، و ىذا للحصوؿ %72فردا، أي ما تٯثل  200 ب مقدرة سبق، قمنا باختيار عينة عشوائية على بناء

رؤساء  ببعض بالاستعانة و أيضا مباشر، بشكل العينة أفراد على الاستبياف توزيع تعميمها، و قد تم تٯكن و التي أدؽ النتائج
 و قدـ ت٢م كل الإيضاحات التي طلبوىا و التي كانت متمحورة أساسا بعدما شرح ت٢م الباحث الغرض من البحث، الدوائر

 177حوؿ سرية ات١علومات التي يتضمنها الاستبياف. اتٞدوؿ التافِ يوضح عدد الاستمارات التي تم استًجاعها، و التي بلغت 
استمارة نتيجة لعدـ قابليتها للتحليل  11من ت٣موع الاستمارات ات١وزعة، و قد تم لاحقا استبعاد  %8875استمارة، أي 

 %93779ستمارات ات١ستًجعة، أي أف نسبة الاستمارات الصاتٟة للتحليل ت٘ثل من الا %6722الإحصائي، و ىو ما تٯثل 
 من ت٣موع الاستمارات ات١وزعة. %83من الاستمارات ات١ستًجعة و 

 

 
التنفٌذ أعوان  أعوان التحكم إطارات الاستمارات  المجموع 

 6 177 73 98 الاستمارات المسترجعة

 11  7 4 الاستمارات المستبعدة

الاستمارات الصالحة 
 للتحلٌل

94 66 6 166 

نسبة الاستمارات 
المسترجعة \ةالصالح  

%95,92 %90,41 %100 %93,79 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء الطالب إعداد من: مصدر

من الاستمارات  %95792بالإطارات قد بلغت كما يوضحو اتٞدوؿ فإف نسبة الاستمارات الصاتٟة للتحليل و ات٠اصة 
، وبلغت %100، فيما بلغت تلك ات٠اصة بعماؿ التنفيذ %90741ات١ستًجعة، أما ات٠اصة بأعواف التحكم فقد بلغت 

                                                           

1
 شهادة لنٌل أطروحة ،الاقتصادٌةة المإسس فًة البشرٌ الموارد ةتنمٌ فً العمل حٌاة جودة دور ،سلٌمة بوتاعة - 

 -339 ص: ،2339 ،الجزائر، 3الجزائر  جامعة ،الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر العلوم كلٌة ،فً علوم التسٌٌر الدكتوراه،

343 

 توزٌع الاستمارات حسب الصنف: 2-6 الجدول
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من ت٣موع الاستمارات ات١وزعة، و تٯكن اعتبار ىذه  %83من ت٣موع الاستمارات ات١ستًجعة و  %93779النسبة الكلية 
أسابيع  4، حيث أف أكثر من نصف العماؿ يعملوف بنظاـ التناوب )GPDFنظرا لطبيعة نظاـ العمل تٔديرية  جيدة، النسبة

 ساعة متواصلة يوميا تٔا في ذلك أياـ العطل الأسبوعية و الأعياد.  12أسابيع عطلة(، مع العمل ت١دة  4عمل مقابل 
 ٌّغزخذِخاٌّطٍت اٌضبٟٔ: أداح اٌذساعخ ٚ الأعب١ٌت الإؽظبئ١خ ا

التي يتيحها البرنامج   و معاتٞتو عن طريق الأساليب الإحصائية ات١ختلفة العينة أفراد على استبياف توزيع على دراستنا في اعتمدنا
 .SPSSالإحصائي 

 ػشع أداح اٌذساعخ .1

 ظاىرة حوؿ ات١ستجوبتُ أراء أو معلومات على اتٟصوؿ بقصد تعد التي ات١كتوبة الأسئلة من ت٣موعة عن الاستبياف ىو "عباره
 تتطلب التي الاجتماعية بالعلوـ ات٠اصة البيانات تٚيع في ات١ستخدمة الأدوات أكثر من الاستبانة معتُ، و تعد موقف أو

 .1الأفراد" آراء اتٟصوؿ

 2و تٗتلف أنواع الاستبيانات حسب تركيبة أسئلة، حيث تٯكن التمييزي بتُ ثلبثة أنواع، و ىي:

 حتى يعبر عن للمجيب الفرصة لإعطاء ت٤ددة، غتَ مفتوحة و أجوبة ت٭توى على أسئلة تتطلب و ىو :ات١فتوح الاستبياف 
 و يصنف يلخص أف الإجابات، و ىذا ما يتطلب من الباحث من ت٤دد بعدد دوف تقييده واضح، بشكل رأيو

 تنوعها. بسبب الإجابات
 جاىزية، و ىذا النوع بدائل كما تٯكن الاختيار بتُ عدة لا(، أو )نعم مثل ت٤ددة ات١قفل: ىنا تكوف الأجوبة الاستبياف 

 .و تٖليلها النتائج تلخيص في الباحث عمل و يسهل ات١علومات،  تفستَ في ات٠طأ يقل
 و  ات١قفل الاستبياف تٯزيج بتُ غتَه، لأنو من شيوعا أكثر الاستبياف من النوع ىذا يعتبر :ات١فتوح - ات١قفل الاستبياف

  فتوح.ات١ الاستبياف
 ات١طبوعة و من الأمور التي ينبغي على الباحث الاىتماـ بها أثناء إعداد الاستبياف الاعتناء باتٞانب الشكلي تْيث تكوف

 للئجابة ات١بحوث تٖفيزي و بالدراسة، للتعريف ات١ستجوب، كما يتم تقسيمها إفُ أقساـ كات١قدمة و تٕذب و واضح أنيق بشكل
كما يتم تقدفٔ بعض الإرشادات  و سرية لا تستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي، ىامو تعتبر إجابتو أف إفُ الإشارة من خلبؿ

 3لتسهيل تعبئة الاستبياف، أما أسئلة الاستبياف فهي اتٞزيء الأىم و الذي ت٬ب أف تتوفر فيو الشروط التالية:

 ات١ستجوبتُ.  مع مستوى تتناسب و بلغة واضح بشكل الأسئلة صياغة ت٬ب 
 ب ات١صطلحات الغامضة.تٕن 

                                                           

1
 عمان، لنشر،وائل للطباعة و ا دار ،منهجٌة البحث العلمً القواعد و المراحل و التطبٌقات ،محمد عبٌدات و آخرون - 

 63: ص ،3999

2
: ص ،3996 ،الإسكندرٌة ،و التوزٌع لنشرللطباعة و ا الإشعاعمكتبة  ،مناهج البحث العلمً ،عبد الله محمد الشرٌف - 

323- 324 

3
 69 -64: ص ص ،مرجع سابق ،محمد عبٌدات و آخرون - 
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 الطويلة. الأسئلة تٕنب 
 للئجابة.  ات١مكنة الاختيارات تٚيع في حالة الأسئلة ات١غلقة ت٬ب وضع  
 إفُ الصعبة. السهلة التدرج من الأسئلة 
 ات٠اصة الأسئلة إفُ الانتقاؿ تدرت٬يا ثم العامة بالأسئلة البدء. 
 واحده. مشكلو سؤاؿ كل يعافً ت٬ب أف  

 مستقلة ( متغتَات3الأدبيات ات١ذكورة أعلبه قمنا بإنشاء استباف تٮدـ ىدؼ الدراسة و ىو مبتٍ على ثلبثة )اعتمادا على 
تطور الكفاءات و الأداء، و الرضا الوظيفي(، تْيث يتضمن كل ) و متغتَين تابعتُ ت٫ا التدريب، التمكتُ، و تقييم الأداء()

 السابقة، ات١تغتَ، تم إنشاءىا بالاعتماد على الأدبيات النظرية و الدراسات انبجو  بكل الإت١اـ متغتَ عدد من العبارات لمحاولة
إدخاؿ بعض  و ذلك من خلبؿ مراجعة ما وقع تٖت أيدينا من كتب و مقالات اىتمت تٔوضوع تنمية ات١وارد البشرية، مع

 التعديلبت عليها ت٦ا ت٬علها تتناسب و موضوع تْثنا.

 لعينة التعريفية البيانات ت٘ثل للمستجوب، يشتمل على تٜس فقرات، الشخصية اف ات١علوماتمن الاستبي الأوؿ و يضم اتٞزيء
الثافٓ، فيضم ت٤وري الدراسة كما  اتٞزيء أما .و الأقدمية التعليمي، ات١ستوى الرتبة الوظيفية، السن، اتٞنس،: و ىي الدراسة،

 يبينو اتٞدوؿ التافِ:

 

 
 عدد الفقرات الأبعاد المحاور

 تنمٌةالسٌاسات المتبعة ل
 البشرٌة الموارد

 6 التدرٌب

 5 التمكٌن

 6 تقٌٌم الأداء

   البشرٌة الموارد تنمٌة
 10 الأداء و الكفاءة تطور

 7 الرضا الوظٌفً

 : من إعداد الطالب مصدر

فقرات، و قد ضم المحور الأوؿ سياسات  10إفُ  5بعد يتًاوح بتُ من خلبؿ اتٞدوؿ تٯكننا ملبحظة أف عدد فقرات كل 
تنمية ات١وارد البشرية و ات١تمثلة في التدريب، التمكتُ، و تقييم الأداء، أما المحور الثافٓ فيضم نتائج ىذه السياسات التي رتبت 

 في بعدين ت٫ا: تطور الكفاءة و الأداء، و الرضا الوظيفي.

من الفقرات، و  فقرة كل أت٫ية مدى لبياف *ات٠ماسي LIKERT على مقياس اس، فقد تم الاعتمادأما فيما تٮص سلم القي
 :التالية الأوزاف ات١ختلفة ات٠يارات على الإجابات قد أعطيت

                                                           

 . 399 -398ٌرجى الرجوع إلى الفصل الرابع، المبحث الرابع، ص:  الخماسً   LIKERTللمزٌد من التفاصٌل حول مقٌاس  - *

 الفقراتمحاور الدراسة و عدد : 3-6 الجدول
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 تماما  موافق  موافق  محاٌد موافقغٌر   تماما  موافقغٌر  تقٌٌم العبارة

 5 4 3 2 1 الوزن

 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة منخفضة منخفضة جدا درجة الموافقة

 : من إعداد الطالب مصدر

الذي يساوي حاصل  ات٠لية طوؿ و اتٟسابي، الوسط باستخداـ الاستبياف فقرات حوؿ الدراسة عينة اتٕاىات تٖليل حيث يتم
 الأعلى للفئة الأوفُ اتٟد و لتحديد. 078 يساوي ات٠لية طوؿ فيكوف (،4/5ات١قياس، أي ) في درجة أكبر على قسمة ات١دى

و ىكذا بالنسبة لبقية  الثانية، للفئة الأدفْ اتٟد ىو أيضا يكوف و المجموع ات١قياس، في الدنيا القيمة إفُ ات١دى طوؿ نضيف
و عليو  ".بشدة موافق غتَ" الأوفُ ات٠لية ضمن يعد 178 و القيمة 1 القيمة بتُ يقع لفقرة ما، حسابي وسط فأي الفئات، 

 1:يلي كما الفئات ت٣الات تكوف

 

 غتَ موافق ت٘اما        درجة موافقة منخفضة جدا          1- 178المجاؿ الأوؿ: 

 درجة موافقة منخفضة           غتَ موافق          178- 276المجاؿ الثافٓ: 

 درجة موافقة متوسطة           ت٤ايد            276- 374المجاؿ الثالث: 

 درجة موافقة مرتفعة           موافق              374- 472المجاؿ الرابع: 

 درجة موافقة جدا           موافق ت٘اما           472- 5المجاؿ ات٠امس: 

 الأعب١ٌت الإؽظبئ١خ اٌّغزخذِخ .2

بعدما تعرفنا على ت٣تمع و عينة الدراسة، و الأداة ات١ستخدمة للدراسة، سنلقي نظرة الأف على الأساليب الإحصائية التي سيتم 
 استخدامها للوصوؿ إفُ النتائج ات١طلوبة، و التي تتمثل فيما يلي:

 ات١وضوعة  الاقتًاحات اقتًاح من كل عن الإجابات لوصف خصائص أفراد العينة، و عدد ية:و النسب ات١ئو  التكرارات
  لكل فقرة.

 حاصل قسمة ت٣موع الإجابات على عددىا،  ىو من مقاييس النزيعة ات١ركزيية، و اتٟسابي الوسطيعتبر  :اتٟسابي الوسط
  الأفراد. إجابات تركزي مدى و قد تم استخدامو ت١عرفة

                                                           

 348 -347سلٌمة بوتاعة، مرجع سابق، ص:  - 1

 الخماسً  LIKERT معٌار وفق الاستبٌان محاور: 4-6 الجدول
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 لكل فقرة من  فرادالأ جاباتإ ات٨راؼ مدى ت١عرفة الاستعانة بو تت٘، التشتت مقاييس يعتبر من أىم :ات١عياري الات٨راؼ
 جاباتإ تشتت ات٩فاض على ذلك دؿ كلما الصفر من قيمتو اقتًبت كلماف ، اتٟسابي متوسطها عن فقرات الدراسة

دؿ ىذا  الصحيح، الواحد تفوؽتو قيم كانت إذا أما ،التشتت قل كلما الواحد من أقل الات٨راؼ كاف كلما و فراد،الأ
 .عينةال أفراد جاباتعلى تشتت إ

 اختبار CRONBACH ' s ALPHA: .استخدـ ىذا الاختبار للتأكد من ثبات الدراسة 
 الارتباط: لبحث العلبقة بتُ ات١تغتَات معامل 
  اختبارات فيشرF  وT- test . 
  اختبارLevene’ Test : عينتتُ. بتُ لفحص التجانس 
  اختبار معامل تضخم التباينVIFs   و اختبار التباين ات١سموح بوTolérance   للدلالة على عدـ وجود ارتباط عاؿ

 بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة.
 ات١ستقلة منفردة على ات١تغتَ التابع.  تغتَاتات١ تأثتَ دراسةل ات٠طي البسيط: الات٨دار تٖليل 
 ات١ستقلة ت٣تمعة على ات١تغتَ التابع.  تغتَاتات١ تأثتَ دراسةل :ات١تعدد الات٨دار تٖليل 
 الأحادي: ات١عروؼ ب التباين تٖليل اختبار One Way ANOVA .و يستخدـ تٟساب الفروؽ  
 اختبار  LSD   ات١تجانسة. الاختلبؼ للعينات  مصدر  لتحدد البعدية للمقارنات 
 اختبار   Tamhane’s T2 ات١تجانسة. الاختلبؼ للعينات غتَ  مصدر  لتحدد البعدية للمقارنات 

الإحصائية السابق  الاختبارات كل ىو البرنامج ات١لبئم ت٢ذا النوع من البحوث باعتباره ت٭توى على   SPSS يعتبر برنامج
 ذكرىا، لذلك استعننا بو في ىذه الدراسة.

 : طذق ٚ صجبد أداح اٌذساعخالثالثاٌّطٍت 

تخداـ على اتٟالة أو الظاىرة التي أعد لدراستها، لا بد أف يتوفر فيها شرطتُ أساسيتُ ت٫ا حتى يكوف الاستبياف صاتٟا للبس
 الصدؽ و الثبات.

 طذق اٌّؾى١ّٓ .1

اللغوية،  قاـ الباحث  و صياغتها العبارات، صلبحية الاستبياف ت١وضوع الدراسة، و ت١راجعة سلبمة مدى من بغرض التأكد
من كلية العلوـ الاقتصادية و التسيتَ و العلوـ التجارية، و كلية العلوـ  المحكمتُ اتذةمن الأس ت٣موعو على الاستبياف بعرض

 و تعديل حذؼ من يلزـي بإجراء ما الإنسانية و الاجتماعية تّامعات تلمساف، سيدي بلعباس، و مستغافّ، و قد قاـ الباحث
عبارة عوض  34أصبحت  أما فقرات الاستبياف فقد حيث بقيت البيانات التعريفية على حات٢ا ات١قدمة، ات١قتًحات ضوء على
واحدة اعتبرت مكررة، كما ت٘ت إعادة الصياغة للغوية لفقرتتُ مع  و اثناف غتَ واضحة، تم حذؼ ثلبثة عبارات حيث 37

ت و قد كان، GPDFاحتفاظهما بنفس ات١عتٌ. بعد ذلك قاـ الباحث بعرض الاستبياف على إطارات ات١وارد البشرية تٔديرية 
 في الاستبياف يكوف ملبحظاتهم تتعلق أساسا بتبسيط بعض الكلمات حتى تكوف مفهومة من قبل كل فئات العماؿ، و بذلك

 (. 3) رقم لحقات١ في مبتُ ىو كما نهائية صورتو
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 الارغبق اٌذاخٍٟ .2

 الارغبق اٌذاخٍٟ ٌٍّزغ١شاد اٌّغزمٍخ: . أ

 باط فقرات الاستبياف ات١تعلقة بات١تغتَات ات١ستقلة مع أبعادىا.ت١عاملبت ارت PEARSONتٯثل اتٞدوؿ التافِ نتائج اختبار 

 

 
رقم  البعد  

 الفقرة
 مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقرة

 التدرٌب

 0,000 **0.782   تدرٌبلل واضحة خطة المإسسة لدى توجد  3 

المإسسة حاجات وفق التدرٌب عملٌة تتم  2   0.749** 0,000 

الأداء  تقٌٌم نتائج خلال من ٌتم ٌةالتدرٌب الاحتٌاجات تحدٌد  3   0.508** 0,000 

 0,000 **0.753   الوظائف متطلبات و متوافقة التدرٌب برامج  4 

السنة مدار على ٌةتدرٌب دورات المإسسة توفر  5   0.628** 0,000 

التدرٌب نهاٌة عند التقٌٌم لعملٌة المتدربون ٌخضع  6   0.443** 0,000 

 التمكٌن

الوظٌفٌة بمهامك للقٌام اللازمة بالصلاحٌات تتمتع  7   0.586** 0,000 

الآخرٌن لرقابة الحاجة دون نفسك تراقب  8   0.572** 0,000 

أعمالك أداء كٌفٌة تحدٌد فً الكافٌة الحرٌة لدٌك  9   0.780** 0,000 

إلٌه  تنتمً الذي بالفرٌق المتعلقة القرارات اتخاذ فً تشارك  33   0.761** 0,000 

للعمل  الجٌد أدائك عند لك تقدٌره عن المباشر مسإولك ٌعبر  33   0.688** 0,000 

 

تقٌٌم 
 الأداء

 و  الحوافز لمنح الرئٌسة الأداة هً السنوي الأداء تقٌٌم نتائج  32 
 المكافآت

0.671** 0,000 

 بعملٌة  القائمٌن الرإساء لدى الكافٌة والمعرفة الخبرة تتوفر  33 
الأداء تقٌٌم  

0.728** 0,000 

فقط المباشر رئٌسه قبل من الموظف أداء تقٌٌم ٌتم  34   0.607** 0,000 

 الكفء الموظف بٌن ٌفرق الحالً الأداء تقٌٌم نظام  35 
  .الكفء غٌر الموظف  و

0.802** 0,000 

الأداء تقٌٌم وأسس بمعاٌٌر الموظفٌن المإسسة تزود  36   0.880** 0,000 

أداءه تقٌٌم عملٌة خلال الموظف مناقشة ٌتم 37  0.769** 0,000 

 SPSSبناء على ت٥رجات برنامج   : من إعداد الطالبمصدر

 السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية في ت٤ور فقرة ببعدىا كل ارتباط معاملبت أف( 5-6) رقم اتٞدوؿ خلبؿ من يتضح
 اتساؽ إفُ يشر ت٦ا ،إليو تنتمي الذي بالبعدمن فقرات المحور  فقرة  كل بتُ طردية علبقة على يدؿ ىذا  و موجبة، كانت
 في( 0.782) و( 6) رقم العبارة الأدفْ أماـ حدىا في( 0.443) بتُ تراوحت و قد ، ىذا المحور بعادأ من بعد كل فقرات
 الأدفْ حدىا في(  0.572 ) بتُ تراوحتبالنسبة لبعد التدريب. أما بعد التمكتُ فقد  ،(1) رقم العبارة أماـ الأعلى حدىا

 ارتباط لمعاملات PEARSON اختبار نتائج: 5-6 الجدول

 أبعادها مع المستقلة بالمتغٌرات المتعلقة الاستبٌان فقرات
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 بتُ تراوحت قدو بالنسبة لبعد تقييم الأداء  .(9) رقم العبارة أماـ الأعلى حدىا في(  0.780 ) و( 8) رقم العبارة أماـ
( 0.607  )و( 14) رقم العبارة أماـ الأدفْ حدىا في (0.880   )تٚيع (. كما أف16) رقم العبارة أماـ الأعلى حدىا في 

السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد  ت٤ور فقرات ت٘تع يعتٍ ت٦ا ،(0701) معنوية أقل من مستوى عند إحصائيا دالة كانت العبارات
 .التحليل من من ىذا المحور فقرة أي نستثتٍ لا و بالتافِ فإننا بالاتساؽ، البشرية

 الارغبق اٌذاخٍٟ ٌٍّزغ١شاد اٌزبثؼخ: . ة

  .أبعادىا مع التابعة بات١تغتَات ات١تعلقة الاستبياف فقرات ارتباط ت١عاملبت  PEARSON  اختبار نتائج التافِ اتٞدوؿتٯثل 

 
رقم  البعد  

 الفقرة
 مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقرة

 تطور
 و الكفاءة
 الأداء

جدٌدة  معارف و معلومات اكتساب على المإسسة تساعدك  38   0.616** 0,000 

التدرٌب بعد العمل بجوانب إلماما أكثر أصبحت  39   0.612** 0,000 

مهاراتك تنمٌة على تساعدك عملك طبٌعة  23   0.745** 0,000 

 لاكتساب المباشر المسإول من الدعم على تحصل  23 
جدٌدة  مهارات  

0.664** 0,000 

 على قدرتك من تزٌد ٌةتدرٌب برامج على حصولك  22 
المسإولٌة  تحمل  

0.453** 0,000 

العمل فً زملائك لمساعدة دائم استعداد لدٌك  23   0.525** 0,000 

 0,000 **0.534   المإسسة لصالح بجدٌة العمل على زملائك تحث  24 

العمل  أثناء لدٌك المبادرة روح تنمٌة على المإسسة ساعدتك  25   0.708** 0,000 

 0,000 **0.591   العمل لتطوٌر زملائك مع الآراء و الأفكار تناقش  26 

العمل فً كؤولوٌة المهنٌة السلامة تضع ما دائما  27   0.487** 0,000 

الرضا 
 الوظٌفً

 الموارد  إدارة  فً شفافة و واضحة سٌاسة المإسسة تمتلك  28 
 البشرٌة

0.634** 0,000 

 0,000 **0.538   تبذلها التً الجهود مع العمل ٌتقاضاه الذي الراتب ٌتناسب  29 

المهنً مسارك تطور اتجاه بالرضا تشعر  33   0.647** 0,000 

 من ترٌدها التً المعلومات إلى الوصول تستطٌع  33 
بوظائفك  القٌام  أجل  

0.568** 0,000 

أفضل عمل فرصة لك أتٌحت إذا المإسسة ستغادر  32   0.600** 0,000 

 على تساعدك تكنولوجٌة وسائل على المإسسة تتوفر  33 
عملك  أداء  

0.496** 0,000 

 للعلاقات بالغة أهمٌة المباشرون المسإولون ٌولً  34 
مصالحهم داخل الأفراد  بٌن  

0.556** 0,000 

 SPSSبناء على ت٥رجات برنامج   : من إعداد الطالبمصدر

 ارتباط لمعاملات PEARSON اختبار نتائج: 6-6 الجدول

 أبعادها مع التابعة بالمتغٌرات المتعلقة الاستبٌان فقرات
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و  موجبة، كانت  تنمية ات١وارد البشرية في ت٤ور فقرة ببعدىا كل ارتباط معاملبت نلبحظ أف( 6-6) رقم اتٞدوؿ خلبؿ من
 كل فقرات اتساؽ إفُ يشر ت٦ا ،إليو تنتمي الذي البعدمن فقرات ىذا المحور و  فقرة  كل بتُ طردية علبقة ىذا ما يدؿ على

 حدىا في( 07745) و( 22) رقم العبارة الأدفْ أماـ حدىا في( 0.453) بتُ تراوحت و قد ، ىذا المحور بعادأ من بعد
 في(  0.496 ) بتُ تراوحتفقد   الوظيفي الرضا. أما بعد الأداء و الكفاءة تطوربالنسبة لبعد ( 20) رقم العبارة أماـ الأعلى
 دالة كانت العبارات تٚيع و  .(30) رقم العبارة أماـ الأعلى حدىا في(  0.647 ) و( 33) رقم العبارة أماـ الأدفْ حدىا

 لا و بالتافِ فإننا تنمية ات١وارد البشرية بالاتساؽ، ت٤ور فقرات ت٘تع يعتٍ ت٦ا ،(0701) معنوية أقل من مستوى عند إحصائيا
 .التحليل من من فقرات ىذا المحور فقرة أي نستثتٍ

 أداح اٌذساعخ صجبد .3

 لدراسة ثبات أداة الدراسة.   CRONBACH ' s ALPHA   اختبار نتائجتٯثل  التافِ تٞدوؿا

 

 

 
 معامل الثبات  عدد الفقرات  المحور 

السٌاسات المتبعة لتنمٌة 
 الموارد البشرٌة

17 0884 

 0882 17   تنمٌة الموارد البشرٌة

 0890 34 الاستبٌان ككل

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء الطالب إعداد من: مصدر              

فقد  ،(0705) الدلالة مستوى عند إحصائيا و دالة كانت عالية الثبات معاملبت تٚيع أف( 7-6) رقم اتٞدوؿ من يتضح
بالنسبة  أما ،(0784)   في السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية ات١تمثلالأوؿ و  للمحور کرونباخمعامل   ألفا قيمة بلغت
و  ،(0790)  للبستبياف الكلي الثبات و بلغ ،(0782)بو  کرونباخ ألفا فقد بلغت قيمة معامل  تنمية ات١وارد البشرية، لمحور

  نتائجو. على الاعتماد إمكانية على يؤكد ما و ىذا ىي قيمة عالية،

 و صلبحيتو بصحتو ثقة على ت٬علنا ت٦ا ات١عتمد في الدراسة، الاستبياف و ثبات صدؽ من تأكدنا قد نكوف ما سبق، خلبؿ من
 فرضياتها. و اختبار الدراسة أسئلة على للئجابة

   CRONBACH ' s ALPHA  اختبار نتائج: 7-6 الجدول

  الدراسة أداة ثبات لدراسة
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 اٌزؾ١ًٍ اٌٛطفٟ ٌٕزبئظ اٌذساعخ ٚ اخزجبس اٌفشػ١خ الأٌٚٝ: اٌضبٟٔ اٌّجؾش

ا أداة الدراسة، و قمنا بالتأكد من أنها تتسم بالصدؽ و الثبات، نستعرض الآف نتائج الدراسة فيما تٮص البيانات بعدما عرفن
التعريفية و درجات ات١وافقة على ت٥تلف الأبعاد ات١تعلقة تٔحوري الدراسة، و ذلك من خلبؿ تٖليل الوسط اتٟسابي و الات٨راؼ 

 .ات١عياري لكل فقرة من فقرات الاستبياف
 : ػشع ٚ رؾ١ًٍ اٌج١بٔبد اٌزؼش٠ف١خالأولاٌّطٍت 

ت٨اوؿ في ما يلي تسليط الضوء على السمات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، من خلبؿ تٖليل متغتَات اتٞنس، العمر، الرتبة، 
 ات١ستوى الدراسي، و الأقدمية في العمل.

 اٌغٕظ ؽغت اٌؼ١ٕخ أفشاد رٛص٠غ .1

 و ات١تعلقة باتٞنس. SPSSتٯثل الشكل ات١وافِ النتائج ات١تحصل عليها من تٖليل بيانات الدراسة بالاستعانة ببرنامج 

  
 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر

 نسبتو ما تٯثل فردا، أي 151 بلغ حيث الإناث، عدد من بكثتَ أكبر الذكور عدد أف من خلبؿ الشكل أعلبه يتضح
و يرجع ىذا أساسا إفُ تأخر  للعينة، الإتٚافِ اتٟجم من% 9 نسبتو عاملة، و يقابلو 15 الإناث عدد بلغ حتُ في ،91%

 مع للتعامل العضلي اتٞهد إفُ ت٭تاج حيث ات١ؤسسات، بهذه العمل لطبيعة ات١رأة في الدخوؿ إفُ عافَ صناعة المحروقات، نظرا
أسابيع عمل  4ساعة يوميا بنظاـ  12الليلية، و العمل ت١دة  ات١ناوبة نظاـ على الاعتماد إفُ و ات١عدات، بالإضافة الآلات
 .أسابيع راحة 4مقابل 

91% 

9% 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس 1-6الشكل 

 ذكر

 أنثى 
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 اٌٛظ١ف١خ اٌشرجخ ؽغت اٌؼ١ٕخ أفشاد رٛص٠غ .2

  الوظيفية.بالرتبة  ات١تعلقة و  SPSS  ببرنامج بالاستعانة الدراسة بيانات تٖليل من عليها ات١تحصل النتائج ات١وافِ اتٞدوؿ تٯثل

 

 
 النسبة المئوٌة التكرارات الصنف

 %56.6 94 إطار

 %39.7 66 تحكم

 %3.6 6 تنفٌذ

 %100 166 المجموع

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر                       

أما  إطارا، 94من إتٚافِ عينة الدراسة، بتعداد بلغ % 56.6الإطارات يشكلوف ما نسبتو  أف( 8-6اتٞدوؿ ) من يتضح
، و حل عماؿ التنفيذ في ات١رتبة الأختَة بستة %39.7فردا بنسبة  66عماؿ التحكم فقد بلغ عدد ات١شاركتُ في الاستبياف 

 .%3.6موظفتُ فقط أي نسبة 

لعدد العماؿ  ات١ديرية مع ما تكشفو وثائق الوظيفية الرتبة حسب الدراسة عينة في العاملتُ توزيع و تتوافق ىذه النتائج ات١مثلة في
للتنفيذ، و يدؿ  %372، وأختَا %4272، %5475حيث تبلغ النسبة ات١ئوية لكل من الإطارات، التحكم، و التنفيذ، تباعا 

 .ت٘ثيل أحسن المجتمع ت٘ثل الدراسة عينة على أف ىذا
 اٌؼّش ؽغت اٌؼ١ٕخ أفشاد رٛص٠غ .3

 يتوزع أفراد العينة حسب الفئة العمرية كما ىو موضح خلبؿ الشكل التافِ:

 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الرتبة الوظٌفٌة: 8-6 الجدول
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 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر

يشكلوف أعلى فئة من حيث  سنة 39و  30تتًاوح أعمارىم بتُ  الذين السابق أف أفراد العينة يتضح من خلبؿ الشكل
تفوؽ  الذين ات١ستجوبتُ فئة تليهم من أفراد العينة ات١ستجوبتُ، %5076فردا بنسبة  84، حيث بلغ عددىم التكرارات
، أما الفئة التي حلت في ات١ركزي %2374فردا، و نسبة تعادؿ  39سنة، بتكرار يقدر ب  49سنة و تقل عن  40أعمارىم 

من أفراد العينة ات١ستجوبة بتكرار  %1576ة، و ىم تٯثلوف سن 59و  50الثالث فتشمل الأفراد الذين تتًاوح أعمارىم بتُ 
فردا، بنسبة  17سنة فقد بلغ عددىم  30سنة و تقل عن  20و أختَا الأفراد الذين تفوؽ أعمارىم  فردا، 26يقدر ب 
   سنة.  60سنة أو أكثر من  20، و فَ يتم تسجيل أي فرد أقل من %1072 تقدر ب 

 40تعتبر من ات١ديريات الشابة في مؤسسة سوناطراؾ، حيث تٯثل الأفراد الأقل من  GPDFيتضح من ىذه الأرقاـ أف مديرية 
مستوى  و يدؿ ىذا على ،%40سنة فلب يتجاوز  40بينما الذين تفوؽ أعمارىم  من عدد العماؿ،  %60سنة أكثر من 

م أف ىذا يعتبر أمرا إت٬ابيا لدتٯومة و تطور ات١ؤسسة، إلا أنو ينبغي الشباب، و رغ من جديدة فئات مرتفع نسبيا من توظيف
اتٟذر من بعض ات١شاكل السوسيومهنية التي قد تنشأ في مثل ىذه اتٟالات كالصراع بتُ الأجياؿ، الذي ت٭دث نتيجة تلبقي 

 وسط.موظفتُ شباب تٔؤىل عافِ و خبرة قليلة مع أفراد تٯتلكوف خبرة كبتَة لكن تٔؤىل علمي مت
 اٌذساعٟ اٌّغزٜٛ ؽغت اٌؼ١ٕخ أفشاد رٛص٠غ .4

  :التافِ اتٞدوؿ خلبؿ موضح ىو كما ات١ستوى الدراسي حسب العينة أفراد يتوزع
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 توزٌع أفراد العٌنة حسب العمر 2-6الشكل 
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 النسبة المئوٌة التكرارات الصنف

 %188 3 ابتدائً

 %980 15 متوسط

 %1983 32 ثانوي

 %6989 116 جامعً

 %100 166 المجموع

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر                       

، يظهر جليا أف أغلب ات١ستجوبتُ كانوا من أصحاب ات١ستوى اتٞامعي بنسبة تقتًب من (9 -6) رقم من معطيات اتٞدوؿ
فردا، و ىذا أمر طبيعي إذا علمنا أف العاملتُ اتٟاصلتُ على  مستوى  116العينة و بتكرار يقدر ب  أفراد من% 70

 فردا، ثم 32و بتكرار يقدر ب  ،% 1973 بنسبة ثانوي مستوى ذو الأفراد يليها  ،%68جامعي بات١ديرية تقدر نسبتهم ب 
 و يرجع سبب ،%2بنسبة أقل من الابتدائي، فقدر عددىم بثلبثة أفراد،  ات١ستوى ذووا الأفراد أما ،%9 ب متوسط ات١ستوى

 ذوي متخصصتُ أفراد وجود يتطلب ت٣اؿ المحروقات التي في العمل طبيعة إفُ جامعي التعليمي مستواىم العينة أفراد أغلبية أف
 الإنتاج.  و معدات الآلات في التحكم خلبت٢ا من يستطيعوف عالية و كفاءات مهارات جيد، ت٢م تعليمي مستوى

 الألذ١ِخ ؽغت اٌؼ١ٕخ أفشاد رٛص٠غ .5

  الأقدمية.  حسب العينة أفراديوضح الشكل التافِ توزيع 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى الدراسً: 9-6 الجدول
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 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر

 تقل فردا 58 أف من خلبؿ الشكل أعلبه يتضح لنا عدـ تناغم في مستوى ات٠برة ات١هنية بتُ أفراد العينة ات١ستجوبة، فنجد
 الإتٚافِ اتٟجم من% 3479نسبة كبتَة بلغت أكثر من ثلث ات١ستجوبتُ و تعادؿ  تٯثلوف و ىم سنوات، 5 عن خبرتهم
  ، و ىذا%3377سنة، و ىي بنسبة مقاربة للفئة السابقة حيث بلغت  15إفُ  11تليها فئة ذوى ات٠برة ات١هنية من  للعينة،

ق ىذه النتائج مع نتائج ات١تعلقة بالسن و التي بينت أف يعتٍ أف الفئات الأربعة الأخرى ت٘ثل أقل من ثلث عدد العماؿ، و تتف
الشباب يشكلوف نسبة كبتَة من ت٣موع ات١وظفتُ بات١ديرية، و يرجع ارتفاع عدد العماؿ في الفئتتُ ات١ذكورتتُ آنفا إفُ ارتفاع 

 2016 سيما بتُ ، لتعاود الارتفاع لا2015إفُ  2011، ثم استقرارىا من 2010إفُ  2006نسبة التوظيف بتُ سنوات 
سنة فتًجع إفُ النزييف الذي عرفتو سوناطراؾ في إطاراتها الكفؤة، و  25، أما قلة الأفراد الذين تزييد خبرتهم عن 2019إفُ 

التي تفضل ات١غادرة ت٨و الشركات ات١نافسة سواء داخل أو خارج الوطن، نظرا ت١ا تقدمو ىذه الأختَة من امتيازات سواء من 
 ر أو من حيث الفرص ات١تاحة للتطور و التًقية. حيث مستوى الأجو 

 اٌّطٍت اٌضبٟٔ: ػشع ٚ رؾ١ًٍ ٔزبئظ اٌّزغ١شاد اٌّغزمٍخ

ت١عرفة درجات ات١وافقة على كل عبارة من عبارات الاستبياف سنستعمل الوسط اتٟسابي، أما الات٨راؼ ات١عياري فيفيدنا في معرفة 
 مدى تشتت أو تركيزي القيم حوؿ الوسط اتٟسابي.

 ٔزبئظ ثؼذ اٌزذس٠ت  رؾ١ًٍ ٚ ػشع .1

  .التدريب لبعد ات١عيارية الات٨رافات و اتٟسابية ات١توسطاتتٯثل اتٞدوؿ التافِ درجات ات١وافقة، 
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 توزٌع أفراد العٌنة حسب الأقدمٌة 3-6الشكل 
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رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط  

 الحسابً
الانحراف  

 المعٌاري
درجة 
 الموافقة

أهمٌة 
 الفقرة

 4 متوسطة 1,12 2,76   تدرٌبلل واضحة خطة المإسسة لدى توجد 3

المإسسة حاجات وفق التدرٌب عملٌة تتم 2  5 متوسطة 1,09 2,73 

3 
 نتائج خلال من ٌتم ٌةالتدرٌب الاحتٌاجات تحدٌد
الأداء  تقٌٌم  

 6 منخفضة 0,93 2,34

 3 متوسطة 0,94 3,14   الوظائف متطلبات و متوافقة التدرٌب برامج 4

السنة مدار على ٌةتدرٌب دورات المإسسة توفر 5  1 مرتفعة 0,98 3,56 

6 
 نهاٌة عند التقٌٌم لعملٌة المتدربون ٌخضع

 التدرٌب
 2 مرتفعة 0,97 3,40

التدرٌبالدرجة الكلٌة لبعد   متوسطة 3665 2,99 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر

يتضح لنا أف استجابات الأفراد ات١ستجوبتُ كانت بدرجة موافقة متوسطة فيما تٮص البعد  (10-6) رقم اتٞدوؿ من خلبؿ
و  2799و الذي بلغ  البعد ت٢ذا ات١رجح ، و يظهر ذلك جليا من خلبؿ الوسط اتٟسابيGPDFات١تعلق بالتدريب تٔديرية 
راضتُ إفُ حد ما عن السياسة التدريبية ات١نتهجة  بات١ديرية العاملتُ أف ا ما يدفعنا للقوؿ، و ىذ0765بات٨راؼ معياري مقداره 

 من قبل ات١ديرية، رغم بعض ات١آخذ التي سنتطرؽ إليها بالتفصيل فيما يأتي. و قد جاءت الفقرات ات١شكلة ت٢ذا البعد مرتبة
 :يلي كما حيث الأت٫ية من تنازليا

 درجة ، حيث حصلت على" السنة  مدار على يةتدريب دورات ات١ؤسسة توفر : "و القائلة" 05" رقم العبارة في ات١رتبة الأوفُ
و قد تستٌ لنا  ،0798 مقداره معياري بات٨راؼ 3,56ت٢ا  ات١رجح اتٟسابي ات١توسط بلغ و العاملتُ، لدى مرتفعة موافقة

ات١لفات التي اطلعنا عليها، لا سيما اتٟصيلة السنوية للسنوات التأكد من صحة ىذه النتيجة من خلبؿ ات١سح ات١كتبي للوثائق 
و التي تظهر أف الدورات التدريبية و الندوات تتم في كل أسبوع من خلبؿ أكادتٯية سوناطراؾ للئدارة، و  2019إفُ  2015

  ات١عهد اتٞزيائري للبتًوؿ تٔدارسو الأربعة )بومرداس، أرزيو، سكيكدة، و حاسي مسعود(.

و قد حصلت ىذه العبارة " التدريب  نهاية عند التقييم لعملية ات١تدربوف تٮضع: "و القائلة" 06" رقم رتبة الثانية العبارةفي ات١
 و عليو ،0797 مقداره معياري بات٨راؼ 3,40 اتٟسابي ت٢ا ات١توسط بلغ و الدراسة، عينة لدى مرتفعة على درجة موافقة

بات١ديرية تكوف دائما متبوعة بعمليات التقييم، غتَ أف استعماؿ ت٥رجات عملية التقييم ىذه من برامج التدريب  أف القوؿ تٯكن
 عدمو يبقى ت٤ل تساءؿ.

 لبعد المعٌارٌة فاتراالانح و الحسابٌة المتوسطات: 13-6 الجدول

  التدرٌب
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حصلت  حيث"  الوظائف متطلبات و متوافقة التدريب برامج: "و القائلة" 04" رقم العبارة أما في ات١رتبة الثالثة فقد جاءت
البرامج  أف القوؿ تٯكن و عليو ،0794 معياري مقداره بات٨راؼ 3714 اتٟسابي سطات١تو  بلغ و متوسطة، موافقة على درجة

أما الذين عارضوا ىذه  %4272متوافقة نسبيا مع متطلبات الوظائف فقد بلغت نسبة ات١وافقتُ  GPDF التدريبية تٔديرية
  ، فيما فضلت البقية موفق اتٟياد.%2477الفقرة فقد بلغت نسبتهم 

 عليها ات١وافقة و كانت درجة الرابعة، ات١رتبة في" تدريبلل  واضحة خطة ات١ؤسسة لدى توجد: "القائلة" 1" رقم العبارة و جاءت
و يدؿ ىذا على اختلبؼ  ،1712 مقداره معياري بات٨راؼ 2776 اتٟسابي متوسط بلغ حيث الدراسة، عينة متوسطة لدى

غتَ  %50وجود خطة واضحة للتدريب، رأى  %38فبينما أكد نظرة أفراد عينة الدراسة إفُ ات٠طة التدريبية للمؤسسة، 
اتٟياد، و يعكس ىذا وجود مشكل يتمثل في نقص الاتصاؿ داخل بعض الدوائر التشغيلية، حيث  %12ذلك، فيما فضل 

رتٔا فَ يطلعوا أف خطة التدريب السنوية موجودة بات١ديرية و تتم بالاشتًاؾ مع رؤساء تٚيع دوائر ات١ديرية، غتَ أف بعض الأفراد 
 عليها أو فَ يتم إدراج أتٝائهم ضمنها.  

 كانت درجة حيث ،" ات١ؤسسة حاجات وفق التدريب عملية تتم: " و القائلة" 2" رقم في ات١رتبة ات٠امسة العبارة جاءت و 
، و يستدؿ 1709 عياريات١ و ات٨رافها 2773 اتٟسابي بلغ متوسطها و قد الدراسة، عينة في أفراد لدى عليها متوسطة ات١وافقة

اختلبؼ أفراد العينة ات١ستجوبة على مدى تطابق عمليات التدريب مع حاجات ات١ؤسسة، و يدؿ على ذلك قيمة  منها على 
الات٨راؼ ات١عياري ات١ذكورة الذي يبرز التشتت الكبتَ لإجابات الأفراد على ىذا التساؤؿ، فقد بلغ من قالوا أف البرامج التدريبية 

موقف  %1577، فيما فضل %4878، أما من قالوا عكس ذلك فقد بلغت نسبتهم %3575حاجات ات١ؤسسة تتم وفق 
 اتٟياد.

 تقييم نتائج  خلبؿ من يتم يةالتدريب الاحتياجات تٖديد: "و القائلة" 3" رقم في ات١رتبة السادسة و الأختَة العبارة جاءت و
، و 0793 ات١عياري و ات٨رافها 2734 اتٟسابي بلغ متوسطها و قد عليها منخفضة، ات١وافقة كانت درجة حيث ،"الأداء 

من ات١ستجوبتُ إما نفي ىذه العبارة أو  %9176يستدؿ أف عمليات التدريب لا تتم وفق نتائج تقييم الأداء، فقد اختار 
عدة سلفا من قبل من وافقوا عليها، و يرجع السبب في ذلك أف برامج التدريب في مؤسسة سوناطراؾ م %874اتٟياد، فقط 

 ات١عهد اتٞزيائري للبتًوؿ و أكادتٯية سوناطراؾ للئدارة، و بالتافِ فهي ليست مبنية على نتائج تقييم الأداء. 
 ٔزبئظ ثؼذ اٌزّى١ٓ  رؾ١ًٍ ٚ ػشع .2

   التمكتُ. لبعد ات١عيارية الات٨رافات و اتٟسابية ات١توسطاتتٯثل اتٞدوؿ التافِ درجات ات١وافقة، 

 

 
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط  

 الحسابً
الانحراف  

 المعٌاري
درجة 
 الموافقة

أهمٌة 
 العبارة

7 
 بمهامك للقٌام اللازمة بالصلاحٌات تتمتع

 الوظٌفٌة
 2 مرتفعة 0,88 3,58

 لبعد المعٌارٌة فاتراالانح و الحسابٌة المتوسطات: 11-6 الجدول

  التمكٌن
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الآخرٌن لرقابة الحاجة دون نفسك تراقب 8  1 مرتفعة 0,84 3,95 

9 
 أداء كٌفٌة تحدٌد فً الكافٌة الحرٌة لدٌك

 أعمالك
 5 متوسطة 1,12 3,22

33 
 بالفرٌق المتعلقة القرارات اتخاذ فً تشارك

إلٌه  تنتمً الذي  
 3 مرتفعة 0,93 3,43

33 
 عند لك تقدٌره عن المباشر مسإولك ٌعبر
للعمل  الجٌد أدائك  

 4 متوسطة 0,94 3,25

التمكٌن لبعد الكلٌة الدرجة  مرتفعة 0,65 3,49 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر

يتجو إفُ مستوى مرتفع من التمكتُ،  GPDFيتضح لنا أف الشعور العاـ للعاملتُ تٔديرية  (11-6) رقم اتٞدوؿ من خلبؿ
 أف القوؿ تٯكننا و  0765بات٨راؼ معياري مقداره  3749و الذي بلغ  البعد ت٢ذا ات١رجح اتٟسابي ات١توسط يعكسو كما 

ت٦كنتُ إفُ حد جيد، رغم أف ات١ؤسسة تعتبر مؤسسة عمومية، و ما يعنيو ذلك من طغياف اتٞانب البتَوقراطي  بات١ديرية العاملتُ
  على ىذا النوع من ات١ؤسسات.

حيث  من تنازليا ، فقد جاءت مرتبة(11-6) رقم اتٞدوؿ في الواردة النتائج من انطلبقا و ت٢ذا البعد، ات١شكلة أما الفقرات
 :يلي كما الأت٫ية

 موافقة درجة ، حيث حصلت على"الآخرين لرقابة اتٟاجة دوف نفسك تراقب: "و القائلة" 08" رقم العبارة في ات١رتبة الأوفُ
 بأف القوؿ تٯكننا و عليو ،0785 مقداره معياري ات٨راؼ و 3795ت٢ا  ات١رجح اتٟسابي ات١توسط بلغ و العاملتُ، لدى مرتفعة

يشعروف بات١سؤولية عن الأعماؿ التي يقوموف بها، دوف انتظار الأوامر و التوجيهات من ات١سؤوؿ ات١باشر، ت٦ا  ات١ديرية في العاملتُ
 . ت٢م في حدود إمكانياتهم ات١فوضة يدؿ على ت٘تعهم ببعض الصلبحيات

حصلت على  درجة حيث" الوظيفية تٔهامك للقياـ اللبزمة بالصلبحيات تتمتع: "و القائلة" 07" رقم العبارةفي ات١رتبة الثانية 
 القوؿ تٯكن وعليو ،0788 مقداره معياري بات٨راؼ 3758 اتٟسابي ات١توسط بلغ و الدراسة، عينة لدى مرتفعة درجة موافقة

العبارة نتيجة العبارة السابقة،  و تدعم ىذه أعمات٢م، لأداء الضرورية يتمتعوف بالصلبحيات GPDF ات١ديرية في العاملتُ أف
فرغم أف مؤسسة سوناطراؾ تعتبر مؤسسة عمومية ذات ىيكل بتَوقراطي، إلا أف طبيعة عملها في ت٣اؿ عات١ي كمجاؿ 

  المحروقات ت٭تم عليها إضفاء نوع من ات١رونة في اتٗاذ القرارات على ات١ستوى المحلي.

 حيث" إليو  تنتمي  الذي بالفريق ات١تعلقة القرارات اتٗاذ في تشارؾ: "و القائلة" 10" رقم العبارة ت١رتبة الثالثة فقد جاءتأما في ا
 أف القوؿ تٯكن وعليو ،0793 معياري مقداره بات٨راؼ 3743 اتٟسابي ات١توسط بلغ و مرتفعة، موافقة حصلت على درجة

بروح الفريق و يسعوف إفُ حل ات١شاكل التي تواجو ستَ العملية الإنتاجية بشكل تٚاعي، يتمتعوف  GPDF مديرية في العاملتُ
ت٦ا يرفع من فعالية اتٟلوؿ ات١قتًحة و يقلل من نسبة ات٠طأ، كما لا تٮفى التأثتَ الإت٬ابي على نفسية الأفراد من خلبؿ إتاحة 

  الأداء. لتحستُ الفرصة ت٢م للمشاركة في الاتٗاذ القرارات
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وكانت  الرابعة، ات١رتبة في" للعمل  اتٞيد  أدائك عند لك تقديره عن ات١باشر مسؤولك يعبر: "القائلة" 11" رقم العبارة جاءتو 
و يدؿ ىذا  ،0794 معياري ت٨راؼو الا 3725 اتٟسابي توسطات١ بلغ حيث الدراسة، عينة متوسطة لدى عليها ات١وافقة درجة

مسؤوليهم، فبينما كانت بعض الإجابات راضية على تعامل الرؤساء، جاءت أخرى بعكس على اختلبؼ نظرة ات١رؤوستُ إفُ 
  ذلك، و يستدؿ على ىذا من كبر الات٨راؼ ات١عياري لإجابات الأفراد على ىذه الفقرة.

 ،"أعمالك أداء كيفية تٖديد في الكافية اتٟرية لديك: " و القائلة" 09" رقم في ات١رتبة ات٠امسة و الأختَة العبارة جاءت و 
 ات١عياري و ات٨رافها 3722 اتٟسابي بلغ متوسطها و قد الدراسة، عينة في أفراد لدى عليها متوسطة ات١وافقة كانت درجة حيث

اختلبؼ أفراد العينة ات١ستجوبة على حريتهم في الكيفية التي يؤدوف بها عمهم، و يبدو للوىلة  ، و يستدؿ منها على 1712
 اللبزمة بالصلبحيات تتمتع"ه العبارة تتعارض مع العبارة الأوفُ و التي حلت في ات١رتبة الثانية و القائلة الأوفُ أف نتائج ىذ

كما أشرنا   1712، غتَ أف تفستَ ذلك تٯكن استخلبصو من الات٨راؼ ات١عياري الكبتَ و الذي بلغ "الوظيفية تٔهامك للقياـ
الكبتَ لإجابات الأفراد على ىذا التساؤؿ، و ىذا تٯكن تفستَه بوجود بعض إفُ ذلك أعلبه، و الذي يستدؿ منو إفُ التشتت 

الرؤساء ذوي النزيعة التسلطية على مرؤوسيهم و التي تٯارسونها من خلبؿ تٖديد كيفية أداء الأفراد الذين ىم تٖت مسؤولياتهم 
 .ت١هامهم

 ٔزبئظ ثؼذ رم١١ُ الأداء  رؾ١ًٍ ٚ ػشع .3

 تقييم الأداء. لبعد ات١عيارية الات٨رافات و اتٟسابية ات١توسطاتوافقة، تٯثل اتٞدوؿ التافِ درجات ات١

 

 
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط  

 الحسابً
الانحراف  

 المعٌاري
درجة 
 الموافقة

أهمٌة 
 العبارة

32 
 الأداة هً السنوي الأداء تقٌٌم نتائج

المكافآت و  الحوافز لمنح الرئٌسة  
 6 منخفضة 1,18 2,33

33 
 لدى الكافٌة والمعرفة الخبرة تتوفر

الأداء تقٌٌم بعملٌة  القائمٌن الرإساء  
 1 متوسطة 0,99 3,16

34 
 رئٌسه قبل من الموظف أداء تقٌٌم ٌتم

فقط المباشر  
 2 متوسطة 0,97 3,13

35 
 الموظف بٌن ٌفرق الحالً الأداء تقٌٌم نظام

  .الكفء غٌر الموظف  و الكفء
 5 منخفضة 0,96 2,56

36 
 وأسس بمعاٌٌر الموظفٌن المإسسة تزود
الأداء تقٌٌم  

 4 متوسطة 1,21 2,64

37 
 تقٌٌم عملٌة خلال الموظف مناقشة ٌتم

 أداءه
 3 متوسطة 0,94 2,71

 متوسطة 0,78 2,76 الدرجة الكلٌة لبعد تقٌٌم الأداء 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر

 المعٌارٌة فاتراالانح و الحسابٌة المتوسطات: 12-6 الجدول

  تقٌٌم الأداء لبعد



انفصم انطبدش9                 دراضخ يطحٛخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ ثًإضطخ 

ثٛذرٔ دٚراٌ فبراليذٚرٚخ  -ضَٕبطران   

 

280 

 

يتضح لنا أف استجابات الأفراد ات١ستجوبتُ كانت بدرجة موافقة متوسطة فيما تٮص البعد  (12-6) رقم اتٞدوؿ من خلبؿ
بات٨راؼ معياري ، و 2776و الذي بلغ  البعد، ت٢ذا ات١رجح ات١تعلق بتقييم الأداء، و يظهر ذلك من خلبؿ الوسط اتٟسابي

منقسمتُ بتُ راضتُ و غتَ راضتُ عن سياسة تقييم الأداء  بات١ديرية العاملتُ أف ، و ىذا ما يدفعنا للقوؿ0778مقداره 
ات١نتهجة من قبل ات١ديرية، و ىذه النتيجة منطقية لأف طبيعة النفس البشرية  تٕد صعوبة في تقبل أف يتم تقييمها. و قد جاءت 

 :يلي كما حيث الأت٫ية من تنازليا ت٢ذا البعد مرتبةالفقرات ات١شكلة 

، حيث "الأداء تقييم بعملية  القائمتُ الرؤساء  لدى الكافية ات١عرفة و ات٠برة تتوفر: "و القائلة" 13" رقم العبارة في ات١رتبة الأوفُ
 ،0799 مقداره معياري بات٨راؼ 3,16ت٢ا  ات١رجح اتٟسابي ات١توسط بلغ و العاملتُ، لدى متوسطة موافقة درجة حصلت على

و تٯكن تفستَ ىذه النتيجة باختلبؼ رؤساء الأفراد ات١ستجوبتُ، و الذين تتفاوت خبرتهم و كفاءتهم في عملية التقييم، و يدؿ 
  على ذلك قيمة الات٨راؼ ات١عياري الكبتَة نسبيا و التي تقتًب من الواحد.

و قد حصلت ىذه العبارة " فقط ات١باشر  رئيسو قبل من ات١وظف أداء تقييم يتم: "و القائلة" 14" رقم في ات١رتبة الثانية العبارة
 و عليو ،0797 مقداره معياري بات٨راؼ 3713 اتٟسابي ت٢ا ات١توسط بلغ و الدراسة، عينة لدى متوسطة على درجة موافقة

ر فقط، بل يتم الاستعانة برأي ات١سؤوؿ من الدرجة الأعلى  عمليات التقييم لا تتم دائما من قبل الرئيس ات١باش أف القوؿ تٯكن
 كرؤساء الدوائر مثلب. 

حصلت  حيث"  هأداء  تقييم عملية خلبؿ ات١وظف مناقشة يتم: "و القائلة" 17" رقم العبارة أما في ات١رتبة الثالثة فقد جاءت
و تدعم ىذه النتيجة نتائج  ،0794 مقدارهمعياري  بات٨راؼ 2771 اتٟسابي ات١توسط بلغ و متوسطة، موافقة على درجة

فالرؤساء تٮتلفوف في طريقة تقييم أداء مرؤوسيهم، فمنهم من يناقش النتائج السنوية معهم و منهم من لا  ،13العبارة رقم 
يفعل ذلك، لأف ات١قابلة السنوية، حتى الآف، لا تعتبر إجبارية في عملية التقييم السنوية، لكنها ستصبح كذلك ضمن 

 . SH2030استًاتيجية 

 و كانت درجة الرابعة، ات١رتبة في" الأداء تقييم  وأسس تٔعايتَ ات١وظفتُ ات١ؤسسة تزيود: "القائلة" 16" رقم العبارة و جاءت
و يدؿ ىذا  ،1.21 مقداره معياري بات٨راؼ 2.64 اتٟسابي متوسط بلغ حيث الدراسة، عينة متوسطة لدى عليها ات١وافقة

فَ يوافقوا على ىذه الفقرة، فيما فضل  %4878من الأفراد ت٬هلوف معايتَ تقييم الأداء بات١ؤسسة،  ؼ  على نسبة معتبرة
من قالوا أف ات١ؤسسة تزيود ات١وظفتُ تٔعايتَ تقييم الأداء، و تٯكن اعتبار ىذه مشكلة إذ   %2771اتٟياد، فقط  2471%

 اس يتم تقييمو. كيف تٯكن للعامل أف ت٭سن من أداءه إذا كاف ت٬هل على أي أس

 غتَ ات١وظف  و الكفء ات١وظف  بتُ يفرؽ اتٟافِ الأداء تقييم نظاـ: "و القائلة" 15" رقم في ات١رتبة ات٠امسة العبارة جاءت و 
و  2,56 اتٟسابي بلغ متوسطها و قد الدراسة، عينة في أفراد لدى عليها منخفضة ات١وافقة كانت درجة حيث ،"الكفء
عدـ رضا أفراد العينة ات١ستجوبة على نظاـ التقييم اتٟافِ، فقد بلغت نسبة من  ، و يستدؿ منها على 0796 ات١عياري ات٨رافها

موقف اتٟياد،  %2279، فيما فضل %2075، أما من وافقوا عليها فقد بلغت نسبتهم %5676فَ يوافقوا على ىذه العبارة 
سيما من حيث عدـ إجبارية ات١قابلة السنوية و اطلبع ات١وظفتُ على وىذا يعتٍ أف نظاـ التقييم اتٟافِ يشوبو بعض القصور لا 

 الأسس التي تقوـ عليها عملية التقييم.
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 اتٟوافزي ت١نح الرئيسة  الأداة ىي السنوي الأداء تقييم نتائج: "و القائلة" 12" رقم في ات١رتبة السادسة و الأختَة العبارة جاءت و
، و 1718 ات١عياري و ات٨رافها 2733 اتٟسابي بلغ متوسطها و قد عليها منخفضة، ات١وافقة كانت درجة حيث ،"ات١كافآت و 

من ات١ستجوبتُ عدـ ات١وافقة على  %6072يستدؿ أف منح اتٟوافزي و ات١كافئات لا يتم وفق نتائج تقييم الأداء، فقد اختار 
يرجع السبب في ذلك أف منح اتٟوافزي و من وافقوا عليها، و  %2075، فقط %1973ىذه العبارة و أجاب باتٟياد  

ات١كافئات رغم أنها قانونا تتم وفق نتائج تقييم الأداء، لكن عرفا تتم وفق التناوب، أي أف من حصل على علبوة ىذه السنة لا 
بالأداء و ت٭صل عليها السنة ات١قبلة رغم استحقاقو ت٢ا و عليو ترؾ الفرصة لزيميلو في العمل، و ىذا لأسباب ليست ت٢ا علبقة 

 لكنها متعلقة أساسا بات١ناخ الاجتماعي داخل ات١ؤسسة. 
 اٌّطٍت اٌضبٌش: ػشع ٚ رؾ١ًٍ ٔزبئظ اٌّزغ١شاد اٌزبثؼخ

بعدما رأينا تٖليل الأبعاد ات١تعلقة بالمحور ات١ستقل، سنعرض الآف الأبعاد ات١تعلقة بالمحور التابع، و ذلك من خلبؿ استعراض 
 اتٟسابية، و الات٨رافات ات١عيارية لبعدي تطور الكفاءة و الأداء، و الرضا الوظيفي.  درجات ات١وافقة، ات١توسطات

 ٔزبئظ ثؼذ رطٛس اٌىفبءح ٚ الأداء  رؾ١ًٍ ٚ ػشع .1

   تطور الكفاءة و الأداء. لبعد ات١عيارية الات٨رافات و اتٟسابية ات١توسطاتتٯثل اتٞدوؿ التافِ درجات ات١وافقة، 

 
رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط  

 الحسابً
الانحراف  

 المعٌاري
 درجة الموافقة

أهمٌة 
 العبارة

38 
 معلومات اكتساب على المإسسة تساعدك

 جدٌدة  معارف  و
 8 مرتفعة 0,83 3,44

 9 متوسطة 0,90 3,28 التدرٌب بعد العمل بجوانب إلماما أكثر أصبحت 39

 6 مرتفعة 0,93 3,54 مهاراتك تنمٌة على تساعدك عملك طبٌعة 23

23 
 المباشر المسإول من الدعم على تحصل

 جدٌدة  مهارات  لاكتساب
 10 متوسطة 0,93 3,24

22 
 قدرتك من تزٌد ٌةتدرٌب برامج على حصولك

 المسإولٌة  تحمل  على
 5 مرتفعة 0,98 3,74

 2 مرتفعة جدا 0,70 4,27 العمل فً زملائك لمساعدة دائم استعداد لدٌك 23

 3 مرتفعة 0,72 4,10   المإسسة لصالح بجدٌة العمل على زملائك تحث 24

25 
 المبادرة روح تنمٌة على المإسسة ساعدتك

 العمل  أثناء  لدٌك
 7 مرتفعة 0,91 3,47

 4 مرتفعة 0,79 3,77   العمل لتطوٌر زملائك مع الآراء و الأفكار تناقش 26

 1 مرتفعة جدا 0,75 4,33 العمل فً كؤولوٌة المهنٌة السلامة تضع ما دائما 27

 مرتفعة 0,51 3,71 الأداء و الكفاءة تطورالدرجة الكلٌة لبعد 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر

 المعٌارٌة فاتراالانح و الحسابٌة المتوسطات: 13-6 الجدول

 الأداء و الكفاءة تطور لبعد
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 ،   لتطور الكفاءة و الأداء مرتفع مستوى إفُ  GPDF  تٔديرية لعاملتُا اتٕاه أف لنا يتضح( 13-6) رقم اتٞدوؿ خلبؿ من
 أف القوؿ  تٯكننا و  ،0751 مقداره معياري بات٨راؼ 3771 بلغ الذي و البعد ت٢ذا ات١رجح اتٟسابي ات١توسط يعكسو  كما

 .GPDFلاحظوا تطورا إت٬ابيا لكفاءتهم و أدائهم من خلبؿ عملهم تٔديرية  العاملتُ

 حيث من تنازليا مرتبة جاءت فقد ،(13-6) رقم اتٞدوؿ في الواردة النتائج من انطلبقا و البعد، ت٢ذا ات١شكلة الفقرات أما
  :يلي كما الأت٫ية 

 درجة على حصلت حيث ،"العمل في كأولوية ات١هنية السلبمة تضع ما دائما: "القائلة و" 27" رقم العبارة الأوفُ ات١رتبة في
 تٯكننا عليو و ،0775 مقداره معياري ات٨راؼ و 4733 ت٢ا ات١رجح اتٟسابي ات١توسط بلغ و العاملتُ، لدى جدا مرتفعة  موافقة
و يرجع ذلك إفُ البرامج التدريبية  بها، يقوموف التي الأعماؿ يدركوف أت٫ية السلبمة ات١هنية في ات١ديرية في العاملتُ  بأف القوؿ

، و معناىا HSEالكثتَة التي تركزي على ىذا اتٞانب، كما أنو توجد بات١ديرية دائرة كاملة تهتم بالسلبمة ات١هنية و ىي دائرة 
  . الصحة و السلبمة و البيئة

 على حصلت درجة حيث" العمل في زملبئك ت١ساعدة دائم استعداد لديك: "القائلة و" 23" رقم العبارة الثانية ات١رتبة في
 تٯكن عليو و ،0770 مقداره معياري بات٨راؼ 4727 اتٟسابي ات١توسط بلغ و الدراسة، عينة لدى جدا مرتفعة موافقة درجة 

، فيما كانت %88حيث حصلت ىذه العبارة على موافقة  ،يتمتعوف بروح الفريق  GPDF  مديرية في العاملتُ أف  القوؿ
 فقط. %172عارضوىا نسبة من 

 حيث "   ات١ؤسسة لصافٌ تّدية العمل على زملبئك تٖث: "القائلة و" 24" رقم العبارة جاءت فقد الثالثة ات١رتبة في أما
 أف  القوؿ تٯكن عليو و ،0772 مقداره معياري بات٨راؼ 4,10 اتٟسابي ات١توسط بلغ و مرتفعة، موافقة درجة على حصلت
من أجل تٖستُ  نشرىا بتُ أفراد الفريق الذي ينتموف إليو إفُ يسعوف و ات١سؤولية، بروح يتمتعوف  GPDF  مديرية في العاملتُ

  . الأداء النتائج و الوصوؿ إفُ أعلى ات١ستويات من

 ةدرج  كانت و الرابعة، ات١رتبة في" العمل لتطوير زملبئك مع الآراء و الأفكار تناقش: "القائلة" 26" رقم العبارة جاءت و
تدعم نتائج  و ،0779 مقداره معياري بات٨راؼ 3,77 اتٟسابي متوسط بلغ حيث الدراسة، عينة لدى مرتفعة عليها ات١وافقة

، مع وجود بعض  GPDFىذه الفقرة الفقرتتُ السابقتتُ، من حيث أنها تؤكد على روح الفريق ات١تًسخة لدى العماؿ تٔديرية 
   تٗلو منها أية منظمة. اتٟالات الشاذة طبعا و التي تكاد لا

 تٖمل  على  قدرتك من تزييد يةتدريب برامج على حصولك: "القائلة و" 22" رقم العبارة ات٠امسة ات١رتبة في جاءت و  
 و 3,74 اتٟسابي متوسطها بلغ قد و الدراسة، عينة في أفراد لدى مرتفعة عليها ات١وافقة درجة كانت حيث  ،"ات١سؤولية 

حصوت٢م على البرامج التدريبية يسمح ت٢م  أف ات١ستجوبة العينة أفراد إقرار  على منها يستدؿ و ،0798   ات١عياري ات٨رافها
، و فضل %12من الأفراد ات١ستجوبتُ، فيما عارضها  %6973بتحمل مسؤوليات أكثر، و قد وافق على ىذه العبارة 

   موقف اتٟياد. 1877%
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 درجة على حصلت حيث ،"مهاراتك تنمية على تساعدؾ عملك طبيعة: "القائلة و" 20" رقم العبارة السادسة ات١رتبة فيو 
 القوؿ تٯكننا عليو و ،0793 مقداره معياري ات٨راؼ و 3,54 ت٢ا ات١رجح اتٟسابي ات١توسط بلغ و العاملتُ، لدى مرتفعة  موافقة

 يوافقوف أف الأعماؿ التي يقوموف بها ت٢ا تأثتَ على الرفع من مستوى مهاراتهم و أدائهم بصفة عامة.  ات١ديرية في العاملتُ  بأف

 درجة حيث" العمل  أثناء  لديك  ات١بادرة روح تنمية على ات١ؤسسة ساعدتك: "القائلة و" 25" رقم العبارة السابعة ات١رتبة فيو 
و  ،0791 مقداره معياري بات٨راؼ3,47 اتٟسابي ات١توسط بلغ و الدراسة، عينة لدى مرتفعة موافقة درجة  على حصلت

، حيث نرى التأثتَ الواضح للتمكتُ و الذي يسمح للعماؿ 26، و 24، 23تدعم نتائج ىذه العبارة العبارات السابقة رقم 
 بات١بادرة إفُ التغيتَ ت٨و الأفضل.

"  جديدة  معارؼ  و  معلومات اكتساب على ات١ؤسسة تساعدؾ: "القائلة و" 18" رقم العبارة جاءت فقد الثامنة ات١رتبة في أما
 القوؿ تٯكن عليو و ،0783 مقداره معياري بات٨راؼ 3,44 اتٟسابي ات١توسط بلغ و مرتفعة، موافقة درجة على حصلت حيث 
قد شعروا بالأثر الإت٬ابي ت١ختلف البرامج التدريبية التي تقدمها ات١ؤسسةػ، رغم بعض   GPDF  مديرية في العاملتُ أف 

  . التحفظات التي أشرنا إليها سابقا فيما تٮص طريقة التدريب بات١ؤسسة 

 جةدر   كانت و ،التاسعة ات١رتبة في" التدريب بعد العمل تّوانب إت١اما أكثر أصبحت: "القائلة" 19" رقم العبارة جاءت و
تدعم نتائج  و ،0790 مقداره معياري بات٨راؼ 3,28 اتٟسابي متوسط بلغ حيث الدراسة، عينة لدى متوسطة عليها ات١وافقة

من ت٥تلف البرامج التدريبية رغم وجود   GPDFىذه الفقرة العبارة السابقة، من حيث أنها تؤكد على استفادة عماؿ مديرية 
 عارضها فيما ات١ستجوبتُ، الأفراد من %4175ىذه البرامج، و قد وافق على ىذه العبارة بعض الاختلبلات في طريقة تنفيذ 

1673 %  اتٟياد موقف البقية فضل بينما ،فقط.    

 مهارات  لاكتساب  ات١باشر ات١سؤوؿ من الدعم على تٖصل: "القائلة و" 21" رقم العبارة العاشرة و الأختَة ات١رتبة في جاءت و  
 و 3,24 اتٟسابي متوسطها بلغ قد و الدراسة، عينة في أفراد لدى متوسطة عليها ات١وافقة درجة كانت حيث  ،"جديدة 

 لاكتساب ات١باشر ات١سؤوؿ من الدعم تْصوت٢م على ات١ستجوبة العينة أفراد إقرار  على منها يستدؿ و ،0793   ات١عياري ات٨رافها
سواء من خلبؿ تسجيلهم في ت٥تلف البرامج التدريبية التي تنظمها ات١ؤسسة أو من خلبؿ ت٘كينهم بإتاحة  جديدة  مهارات 

من الأفراد ات١ستجوبتُ، فيما عارضها  %4872الفرصة ت٢م  لتحمل مسؤوليات أكبر في العمل، و قد وافق على ىذه العبارة 
   البقية موقف اتٟياد. ، أي أقل من نصف عدد ات١وافقتُ عليها، بينما فضل 2177%

 ٔزبئظ ثؼذ اٌشػب اٌٛظ١فٟ  رؾ١ًٍ ٚ ػشع .2

   الرضا الوظيفي. لبعد ات١عيارية الات٨رافات و اتٟسابية ات١توسطاتتٯثل اتٞدوؿ التافِ درجات ات١وافقة، 
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رقم 
 الفقرة

 الفقرة
المتوسط  

 الحسابً
الانحراف  

 المعٌاري
درجة 
 الموافقة

أهمٌة 
 العبارة

28 
 شفافة و واضحة سٌاسة المإسسة تمتلك

 البشرٌة الموارد  إدارة   فً
 5 متوسطة 0,89 2,81

29 
 مع العمل ٌتقاضاه الذي الراتب ٌتناسب
   تبذلها  التً الجهود

 4 متوسطة 0,91 3,00

30 
 مسارك تطور اتجاه بالرضا تشعر

 المهنً
 6 متوسطة 1,27 2,74

31 
 التً المعلومات إلى الوصول تستطٌع
 بوظائفك  القٌام  أجل  نم ترٌدها

 2 مرتفعة 0,92 3,44

32 
 فرصة لك أتٌحت إذا المإسسة ستغادر

 أفضل عمل
 7 منخفضة 1,40 2,31

33 
 تكنولوجٌة وسائل على المإسسة تتوفر

 عملك  أداء  على    تساعدك
 1 مرتفعة 0,92 3,77

34 
 أهمٌة المباشرون المسإولون ٌولً
 داخل الأفراد  بٌن  للعلاقات بالغة

 مصالحهم

 3 متوسطة 0,90 3,27

 متوسطة 0,60 3,05 الوظٌفً الرضا   لبعد الكلٌة الدرجة

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر

 البعد تٮص فيما متوسطة موافقة بدرجة كانت ات١ستجوبتُ الأفراد استجابات أف لنا يتضح( 14-6) رقم اتٞدوؿ خلبؿ من
 معياري بات٨راؼ و 3705 بلغ الذي و البعد ت٢ذا ات١رجح اتٟسابي الوسط خلبؿ من ذلك يظهر و الرضا الوظيفي، ات١تعلق 
 و ،GPDFكونهم عماؿ تٔديرية  عن نسبي بشكل راضتُ أفراد العينة ات١ستجوبتُ أف للقوؿ يدفعنا ما ىذا و ،0760 مقداره 

 حيث من تنازليا مرتبة البعد ت٢ذا ات١شكلة الفقرات جاءت  قد و. ىذا لاعتًاضهم على بعض التفاصيل التي أشرنا إليها سابقا
  :يلي كما الأت٫ية

 حيث ،"عملك  أداء  على تساعدؾ تكنولوجية  وسائل على ات١ؤسسة تتوفر: "القائلة و" 33" رقم العبارة الأوفُ ات١رتبة في
 ،0792   مقداره معياري بات٨راؼ  3777  ت٢ا ات١رجح اتٟسابي ات١توسط بلغ و العاملتُ، لدى مرتفعة موافقة درجة على حصلت 

قد تٝح لنا تواجدنا بات١ديرية خلبؿ فتًة الدراسة التطبيقية من الوقوؼ على ىذه اتٟقيقة، حيث جهزيت ات١كاتب بأحدث  و
  ب مع توفتَ الوسائل الأخرى كالطابعات، أجهزيت ات١سح الضوئي، البريد ات١هتٍ، أنتًانت...اتٟواسي

 قد و" بوظائفك  القياـ  أجل  من تريدىا  التي ات١علومات إفُ الوصوؿ تستطيع: "القائلة و" 31" رقم العبارة الثانية ات١رتبة في
 مقداره معياري بات٨راؼ   3,44   ت٢ا اتٟسابي ات١توسط بلغ و الدراسة، عينة لدى مرتفعة موافقة درجة على  العبارة ىذه حصلت
تبادؿ ات١علومات بتُ أفراد ات١ؤسسة يتم بطريقة سلسة تضمن وصوت٢ا إفُ ت٤تاجيها في الوقت  أف القوؿ تٯكن  عليو و ،0792

  ات١ناسب، و تدعم نتائج ىذه الفقرة الفقرات التي ركزيت على الأداء اتٞماعي.

 المعٌارٌة فاتراالانح و الحسابٌة المتوسطات: 14-6 الجدول

 الرضا الوظٌفً لبعد
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 داخل الأفراد  بتُ  للعلبقات بالغة  أت٫ية ات١باشروف ات١سؤولوف يوفِ: "القائلة و" 34" رقم العبارة جاءت فقد الثالثة، ات١رتبة في أما
و قد  ،0790 مقداره معياري بات٨راؼ 3,27 اتٟسابي ات١توسط بلغ و متوسطة، موافقة درجة على  حصلت حيث"  مصاتٟهم 

اتٟياد، وتدؿ الأرقاـ   %44، و فضل  %1277من أفراد العينة ات١ستجوبتُ فيما عارضها    % 4374 وافق على ىذه العبارة 
السابقة على اىتماـ أغلبية الرؤساء بالعلبقات بتُ الأفراد داخل مصاتٟهم مع وجود أقلية لا تفعل ذلك، و ىي التي تعكسها 

 التي فَ توافق على ىذه العبارة.  %1277نسبة 

 كانت و الرابعة، ات١رتبة في" تبذت٢ا  التي اتٞهود مع  العمل يتقاضاه الذي الراتب يتناسب: "القائلة"  29 " رقم العبارة جاءت و
وقد  ،0791  مقداره معياري بات٨راؼ  3700  اتٟسابي توسطات١ بلغ حيث الدراسة، عينة لدى متوسطة عليها ات١وافقة  درجة

 فضل فيما عليها، يوافقوا فَ  % 3377 ؼ  إفُ ثلبثة أقساـ متساوية تقريبا فيما تٮص ىذه العبارة،انقسم الأفراد ات١ستجوبوف 
  2879 %  ،3773 ووافق عليها اتٟياد % ،  و عموما تٯكن القوؿ أف مستوى الأجور عادؿ إذا ما قورف بات١ؤسسات الوطنية

 إذا ما قورف بات١ؤسسات الأجنبية ات١نافسة.الأخرى، لكنو يبقى أقل بكثتَ من المجهودات ات١بذولة 

 ،"البشرية ات١وارد  إدارة   في شفافة  و واضحة سياسة ات١ؤسسة ت٘تلك: "القائلة و" 28" رقم العبارة ات٠امسة ات١رتبة في جاءت و  
 ات١عياري ات٨رافها  و2,81  اتٟسابي متوسطها بلغ قد و الدراسة، عينة في أفراد لدى متوسطة عليها ات١وافقة درجة كانت حيث

 فَ  من نسبة بلغت فقد اتٟالية،البشرية  ات١وارد  إدارة  سياسة عن ات١ستجوبة العينة أفراد رضا عدـ  على منها يستدؿ و ،0789
 فضلو أي ربع ات١ستجوبتُ فقط،  ،% 2579 نسبتهم فكانت عليها وافقوا من أما ،% 4278 العبارة ىذه على يوافقوا

3173 %  ،رجع عدـ الرضا ىذا أساسا إفُ سياسات إدارة ات١سار ات١هتٍ و تقييم الأداء اتٟاليتتُ،  واللتاف تٖتاجاف يو   اتٟياد
  .في جانبها ات١تعلق بات١ورد البشري SH2030إفُ إعادة النظر بصفة عاجلة، و ذلك بتطبيق ما جاءت بو استًاتيجية 

 ات١وافقة درجة كانت حيث ،"ات١هتٍ  مسارؾ تطور اتٕاه بالرضا تشعر: "القائلة و" 30" رقم العبارة السادسة ات١رتبة في جاءت و
 و تدعم نتائج ىذه الفقرة العبارة السابقة، ،1727   ات١عياري ات٨رافها و 2,74 اتٟسابي متوسطها بلغ قد و متوسطة، عليها
،  % 3575 فيما وافق عليها ،% 1871  باتٟياد أجاب و العبارة ىذه على ات١وافقة  عدـ ات١ستجوبتُ من  % 4674 اختار فقد

أي أف ثلث أفراد العينة ات١ستجوبة فقط عبروا عن رضاىم عن تطور مسارىم ات١هتٍ، و يتوقع أف تكوف ىذه الفئة من أعواف 
  . TS, DEUAالتحكم الذين استفادوا من مراجعة تصنيفهم فيما عرؼ تٔلف 

 ،"أفضل عمل  فرصة لك أتيحت إذا ات١ؤسسة ستغادر: "القائلة و" 32" رقم العبارة الأختَة و السابعة ات١رتبة في جاءت و
من  يستدؿ و ،1740   ات١عياري ات٨رافها و  2,31  اتٟسابي متوسطها بلغ قد و ،منخفضة عليها  ات١وافقة درجة كانت حيث

 اختار فقد ،ات١وجودة و التي لا تكاد تٗوا منها أية منظمة ذلك على ارتباط الأفراد تٔؤسستهم رغم بعض وجوه القصور
6270 %  1571  باتٟياد أجاب و العبارة ىذه على ات١وافقة  عدـ ات١ستجوبتُ من %، 2279 فقط %  قالو أنهم سيغادروف  من

إفُ طبيعة الإجابة على ىذا السؤاؿ أما كبر الات٨راؼ ات١عياري ىنا فيمكن إرجاعو   ،أفضل عمل  فرصة ت٢م أتيحت إذا ات١ؤسسة
 و التي تكوف في الغالب إما تٔوافق ت٘اما أو غتَ موافق ت٘اما.
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 اٌّطٍت اٌشاثغ: ػشع ٚ رؾ١ًٍ ٔزبئظ اٌم١بط 

بعدما قمنا بتحليل أبعاد الدراسة كل على حدى، نعرض الآف إفُ درجات ات١وافقة الكلية، ات١توسطات اتٟسابية، و الات٨رافات 
 لمحوري الدراسة. ات١عيارية

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد  ٌز١ّٕخ اٌّزجؼخ اٌغ١بعبد ِؾٛسرؾ١ًٍ  .1

 ات١وارد  لتنمية ات١تبعة السياسات لمحور ات١عيارية الات٨رافات و اتٟسابية ات١توسطات ،الكلية ات١وافقة درجات التافِ اتٞدوؿ تٯثل
  . البشرية

 

 

 الأبعاد
المتوسط  

 الحسابً
الانحراف  

 المعٌاري
درجة 
 الموافقة

أهمٌة 
 البعد

 2 متوسطة 3,65 2,99 التدرٌب

 3 مرتفعة 3,65 3,49 التمكٌن

 3 متوسطة 3,78 2,76 تقٌٌم الأداء

لمحور السٌاسات  الكلٌة الدرجة
 لتنمٌة الموارد البشرٌةالمتبعة 

 متوسطة 0,53 3,08

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر           

 متوسطة موافقة درجة على حصل البشرية ات١وارد السياسات ات١تبعة لتنمية ت٤ور أف لنا يتضح( 15-6) رقم اتٞدوؿ خلبؿ من
 معياري بات٨راؼ 3708 بلغ  الذي و المحور، ت٢ذا ات١رجح اتٟسابي ات١توسط كما يعكسو  GPDF  تٔديرية  العاملتُ قبل من

 أف القوؿ  تٯكننا النتائج  ىذه ملبحظة خلبؿ من و ات١ستجوبتُ، الأفراد إجابات تشتت عدـ على يدؿ ت٦ا ،0753 مقداره
بهذه ات١ديرية، لا سيما في ما تٮص بعدي لا تزياؿ دوف طموحات الأفراد العاملتُ   البشرية ات١وارد لتنمية ات١تبعة السياسات  

 من الأوؿ ات١ركزي في التدريب و تقييم الأداء. وحده البعد ات١تعلق بالتمكتُ ىو الذي حصل على درجة موافقة مرتفعة و حل
دفعنا ت٦ا ي  ،0765 مقداره معياري بات٨راؼ 3749 بلغ الذي و البعد ت٢ذا ات١رجح اتٟسابي  ات١توسط يبينو الأت٫ية كما حيث

 يشعروف أنهم ت٦كنتُ في وظائفهم اتٟالية.  GPDF  تٔديرية العاملتُ  للقوؿ بأف

 ،2799 بلغ حسابي تٔتوسط و متوسطة، موافقة بدرجة الأت٫ية،  حيث من الثافٓ ات١ركزي في جاء ات١تعلق بالتدريب فقد البعد أما  
 التدريبية السياسة عنإفُ حد  راضتُ ات١ستجوبتُ العينة أفراد أف  للقوؿ يدفعنا ما ىذا و ،0765 مقداره  معياري  بات٨راؼ و

 . تٗص الطريقة ات١تبعة في التدريب التي  ات١آخذ بعض رغم ات١ديرية قبل من ات١نتهجة

و بات٨راؼ معياري  2776و حل البعد ات١تعلق بتقييم الأداء في ات١ركزي الأختَ، بدرجة موافقة متوسطة، و تٔتوسط حسابي بلغ 
، و تشتَ ىذه النتائج إفُ انقساـ الأفراد ات١ستجوبتُ بتُ راضتُ و غتَ راضتُ عن سياسة تقييم الأداء ات١نتهجة 0778 مقداره

 من قبل ات١ديرية، و تشكل طبيعة النفس البشرية التي تٕد صعوبة في تقبل أف يتم تقييمها تفستَا ت٢ذه النتيجة. 

 المعٌارٌة فاتراالانح و الحسابٌة المتوسطات: 15-6 الجدول

 البشرٌة الموارد لتنمٌة المتبعة السٌاسات لمحور
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 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد  ر١ّٕخ ِؾٛس رؾ١ًٍ  .2

  . البشرية  ات١وارد  تنمية لمحور ات١عيارية الات٨رافات و اتٟسابية ات١توسطات الكلية، ات١وافقة درجات التافِ اتٞدوؿ تٯثل

 

 

 الأبعاد
المتوسط  

 الحسابً
الانحراف  

 المعٌاري
درجة 
 الموافقة

أهمٌة 
 البعد

 3 مرتفعة 3,53 3,73 تطور الكفاءة و الأداء

 2 متوسطة 3,63 3,35 الرضا الوظٌفً

لمحور تنمٌة الموارد  الكلٌة الدرجة
 البشرٌة

 متوسطة 0,48 3,38

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر           

 العاملتُ ت٤ور تنمية ات١وارد البشرية حصل على درجة موافقة متوسطة من قبل أف لنا يتضح( 16-6) رقم اتٞدوؿ خلبؿ من
 الذي و المحور ت٢ذا ات١رجح اتٟسابي ات١توسط يعكسو  كما رتفعات١وافقة ات١ مستوى ، و تقتًب ىذه الدرجة من GPDF  تٔديرية

اد ات١ستجوبتُ، و من خلبؿ ملبحظة ىذه ت٦ا يدؿ على عدـ تشتت إجابات الأفر  0748 مقداره معياري بات٨راؼ 3738 بلغ
 GPDF  تٔديرية عماؿ كونهم عنو ىم راضوف  أدائهم و لكفاءتهم إت٬ابيا تطورا لاحظوا العاملتُ  أف القوؿ  تٯكننا  النتائج 

  .  سابقا إليها أشرنا التي التفاصيل بعض على اعتًاضهم رغم

 ات١توسط ات١ركزي الأوؿ من حيث الأت٫ية، بدرجة موافقة مرتفعة كما يبينوو قد حل البعد ات١تعلق بطور الكفاءة و الأداء في 
 تطورا لاحظوا العاملتُ  أف ت٬علنا نقوؿ ت٦ا ،0751 مقداره معياري بات٨راؼ 3771 بلغ الذي و البعد ت٢ذا ات١رجح اتٟسابي

أما بعد الرضا الوظيفي فقد جاء في ات١ركزي الثافٓ من حيث   . GPDF  تٔديرية عملهم خلبؿ من أدائهم و لكفاءتهم إت٬ابيا
 أف للقوؿ يدفعنا ما ىذا و ،0760 مقداره  معياري  بات٨راؼ و ،3705 و تٔتوسط حسابي يبلغ ،متوسطة موافقة بدرجةالأت٫ية 

اتٞانب ت٭تاج إفُ ت٣هودات و لا يزياؿ ىذا  GPDF  تٔديرية عماؿ كونهم عن بشكل نسبي فقط راضتُ ات١ستجوبتُ العينة أفراد
 أكبر من طرؼ القائمتُ على إدارة ىذه ات١ديرية.

  اخزجبس اٌفشػ١خ الأٌٚٝ  .3

 و الإفريقي،  و الوطتٍ الصعيد على اقتصادية مؤسسة أكبر سوناطراؾ باعتبار" القائلة و الأوفُ الفرضية خطأ الدراسة بينت
ذلك، كما ورد في   يتضح و" البشرية كفاءاتها لتسيتَ واضحة  تيجيةاستًا ت٘تلك أنها نفتًض  الدولية، السوؽ على منفتحة

و  التقليدية، لا تزياؿ تتم وفق الطريقة سوناطراؾ تٔؤسسة البشرية ات١وارد أف تنمية خلبؿ من الفصل ات٠امس من ىذه الدراسة،
 ات١طلوب النجاح لكنو  ،2007 سنة سوناطراؾ تطبيقو ابتداء من الذي حاولت NSR  للؤجور اتٞديد النظاـىذا نظرا لفشل 

 اللذاف ت٫ا فقط بعدين و متوسطة، موافقة درجة على حصلب الدراسة ات١ستقل و التابع قد ت٤وري ، كما أف*لعدة أسباب
                                                           

 242الأسباب مذكورة فً الفصل الخامس، المبحث الرابع، ص:   *

 المعٌارٌة فاتراالانح و الحسابٌة المتوسطات: 16-6 الجدول

 البشرٌة الموارد تنمٌة لمحور
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 و كفاءتهم في تطورا حظوا لا و ت٦كنتُ أنهم يقروف ات١ستجوبتُ الأفراد أف فبالرغم من مرتفعة،  موافقة درجة على حصلب
 ت٦ن  % 2579 مقابل اتٟالية البشرية ات١وارد إدارة استًاتيجية على يوافقوا فَ  ات١ستجوبة العينة أفراد من   % 4278  فإف أدائهم،

 و  الأداء، تقييم ات١هتٍ، ات١سار إدارة سياسات إفُ أساسا ىذا الرضا عدـ يرجع و فقط، ات١ستجوبتُ ربع  أي عليها،  وافقوا
  . عاجلة بصفة النظر إعادة إفُ تٖتاج  التي  و اتٟالية التدريب

 ثٕبء ّٔٛرط اٌذساعخ ٚ اخزجبس اٌفشػ١خ اٌضبٌضخ: اٌضبٌش اٌّجؾش

 البسيط ات٠طي الات٨دار اختبار ت٪اذج على ت٢ا التابعةالفرعية  الفرضيات و الثالثة الأساسية الفرضية على الإجابة في نعتمدس
 إفُ فسنلجأ  التابع ات١تغتَ على ت٣تمعة ات١ستقلة ات١تغتَات أثر لدراسة أما ،التابع ات١تغتَ على منفردة ات١ستقلة ات١تغتَات أثر لدراسة 

 . ات١تعدد ات٠طي الات٨دار
 ّٔٛرط اٌذساعخ: ػشع الأولاٌّطٍت 

سنوضح من خلبؿ ما يلي الشكل العاـ لنموذج الدراسة مع الافتًاضات ات١تعلقة بو التي ينبغي توفرىا حتى تكوف نتائج 
 الات٨دار صاتٟة للتحليل. 

 شىً ّٔٛرط اٌذساعخ .1

 من ت٣موعة يتضمن ت٪وذج بناء خلبؿ من قياسها تٯكن تتعلق بالإدارة كظاىرة مشكلة إفُ النظر الإحصائية ىي النمذجة
 ات١تغتَات، بتُ العلبقات تٖدد التي النماذج لتقدير تستخدـ تْثية طريقة ىي البنائية بات١عادلة فالنمذجة عليها، الدالة ات١ؤشرات

 إليها و ينظر كامنة، عوامل ت٘ثلها التي النظرية البتٌ ىو عادة اىتمامها ت٤ور السلوكية، العلوـ في واسع تستخدـ على نطاؽو 
 1تٔختلف أشكالو. الات٨دار تٖليل تظم كتوليفة

و يستخدـ الات٨دار عادة لدراسة العلبقة بتُ متغتَين أحدت٫ا تابع يهتم الباحث بدراستو، و ت٭اوؿ التنبؤ بقيمتو، يرمزي لو عادة 
، و الآخر مستقل )متغتَ واحد في حالة الات٨دار البسيط و أكثر من متغتَ واحد في حالة الات٨دار ات١تعدد( يفسر Yبالرمزي 

، و يتم التعبتَ عن ىذه العلبقة تٔعادلة تستخدـ في التنبؤ بقيم Xتغتَ التابع، و يرمزي لو عادة بالرمزي التغتَات التي تٖصل في ات١
  2ات١تغتَ التابع و ذلك تٔعرفة قيم ات١تغتَ )ات١تغتَات( ات١ستقل)ة(.

 

 

                                                           

1
 شهادة لنٌل أطروحة ،المعرفة اقتصاد ظل فً الفكري المال رأس كفاءة على بالتمكٌن القٌادة أثر ،ٌحٌاوي فاطمة - 

 جامعة ،التجارٌة و علوم التسٌٌرالاقتصادٌة و  العلوم كلٌة ،فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمال و التسوٌق الدكتوراه،
 336 ص: ،2337 ،المدٌة، المدٌة

2
 الفكر الجامعً، دار ،SPSSمبادئ الإحصاء و تطبٌقاتها باستخدام برنامج  ،أٌمن أحمد راشد و محمد أحمد أبو زٌد - 

 363: ص ،2333 ،الإسكندرٌة
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  الطالب إعداد من: مصدر

 أعلبه ات١تغتَات الكامنة للدراسة و ىي:بناء على ما سبق يوضح لنا الشكل 

 َات١ستقل: متمثل في السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية و الذي ستَمزي لو بالرمزي  ات١تغتX :و يتضمن الأبعاد التالية ،
، و تقييم الأداء الذي ستَمزي لو بالرمزي X2، التمكتُ و الذي ستَمزي لو بالرمزي X1التدريب و الذي ستَمزي لو بالرمزي 

X3. 
 َات١تغت بالرمزي لو ستَمزي الذي و البشرية ات١وارد تنمية في متمثل: التابع  Y، تطور الكفاءة و : التالية الأبعاد يتضمن و

  .Y2  بالرمزي لو ستَمزي الذي و الرضا الوظيفي ،Y1  بالرمزي لو ستَمزي الذي  الأداء
 فشٚع ّٔٛرط اٌذساعخ .2

 حتى تكوف نتائج تٖليل الات٨دار ات١تعدد سليمة لا بد من توفر بعض الشروط التي تعرؼ بافتًاضات الات٨دار ات١تعدد.
 ؽغُ اٌؼ١ٕخ: . أ

مشاىدة مقابل كل متغتَ  15أختلف الباحثوف في حجم عبنة الدراسة ات١ناسب لإجراء الات٨دار ات١تعدد، فاقتًح بعضهم 
مستقل، بينما  متغتَ كل مشاىدة مقابل 40فيما اقتًح آخروف   ،( Missing Data )   فقودةم قيم وجود عدـ بشرطمستقل، 

 ات١عادلة التالية: 2007في سنة  FIDELL)  (TABACHNICK & ذىب كل من

 التدرٌب•

 التمكٌن•

 تقٌٌم الأداء•

السٌاسات المتبعة 
 لتنمٌة الموارد البشرٌة

تطور الكفاءة و •
 الأداء

 الرضا الوظٌفً•

 تنمٌة الموارد البشرٌة

 عرض نموذج الدراسة: 4-6 الشكل



انفصم انطبدش9                 دراضخ يطحٛخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ ثًإضطخ 

ثٛذرٔ دٚراٌ فبراليذٚرٚخ  -ضَٕبطران   

 

290 

 

N  50 + 8M 

 : عدد ات١تغتَات ات١ستقلة.  M حيث 

 كالتافِ:  سيكوف ت٨تاجو الذي الأدفْ العينة  حجم على دراستنا فإف ات١عادلة ىذه وبتطبيق

 (8x3)   50+24  74  N  50+    

  . مشاىدة فإنها تٖقق ىذا الشرط 166و تٔا أف دراستنا تٖتوي على  
 اعزملاي اٌّفشداد: . ة

 أف ات١فردات و يقصد باستقلبؿ ات١تعدد أيضا لا يستغتٍ عنو، الات٨دار الإحصائية، و الاختبارات تٞميع مهم شرط ىذا يعتبر
 فردية و قد حرصنا خلبؿ دراستنا أف تكوف الإجابة البعض، بعضها  عن مستقلة على أسئلة الاستبياف رادالأف إجابات تكوف
  .تٚاعي بشكل و ليس الاستبياف عبارات على

 اٌؼلالخ اٌخط١خ: . د

و خلبؿ دراستنا قد تٖقق ىذا الشرط   خطية، التابع علبقة و ات١تغتَ ات١ستقلة ات١تغتَات ت٣موعة بتُ العلبقة تكوف أف يفتًض
 ات٠اص بالات٨دار ات١تعدد.  (4)كما يظهر من ات١لحق رقم 

 اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ: . س

في   أخطاء قيم فإف (4)كما يوضحو ات١لحق رقم   و الطبيعي، التوزيع من قريبا التنبؤ أخطاء قيم توزيع يكوف أف يقصد ىنا
 1.  خلبؿ الشكل اتٞرسي الذي أخذتو ىذه القيمتتوزع توزيعا طبيعيا و يظهر ذلك من  دراستنا

 ػذَ الاصدٚاط اٌخطٟ ث١ٓ اٌّزغ١شاد اٌّغزمٍخ: . ط

 إجراءب نقوـ لذا قوية، تكوف قد الأحياف بعض في أنو إلا ضعيفة، مع بعضها ات١ستقلة ات١تغتَات ارتباطات تكوف أف يقصد بو
. فحسب "Tolérance" بو ات١سموح التباين و اختبار ،"VIFs" لو يرمزي ات١ستقلة، و للمتغتَات التباين تضخم معامل اختبار

KLEINBAUM  تكوف و أف 10 من أصغر التباين تضخم معامل تكوف قيمة أف ت٬بلتفادي مشاكل في نتائج الات٨دار 
 0705.2 من أكبر" Tolérance"بو ات١سموح التباين قيمة

 :تٯثل نتائج ىذين الاختبارين التافِ اتٞدوؿ

 

 

 
                                                           

1
 المٌسرة للنشر و التوزٌع، دار الطبعة الثالثة،  ،SPSSالتحلٌل الإحصائً المتقدم للبٌانات باستخدام  ،حمزة محمد دودٌن - 

 357 -356: ص ،2338 عمان،

2
 239 -238سلٌمة بوتاعة، مرجع سابق، ص:  - 
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 Tolérance VIF المتغٌر المستقل

 التدرٌب
08807 18239 

 التمكٌن
08784 18275 

 تقٌٌم الأداء
08766 18306 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر                  

 قيمها و امتدت ،10 من أقل جاءت ات١ستقلة ات١تغتَات تٞميع التباين تضخم معامل قيمة أف يتبتُ أعلبه اتٞدوؿ من خلبؿ
فقد  0705أكبر من  ات١سموح التباين قيمة كانت بالنسبة لتقييم الأداء، كذلك 17306 بالنسبة للتدريب إفُ  17239 من

 بتُ الارتباطات مشكلة في و بالتافِ فإننا نقوؿ أنو لا توجدللتدريب،  07807لتقييم الأداء و  07766تراوحت بتُ 
 ات١ستقلة، ات١مثلة لمحور السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية.  ات١تغتَات

 اٌّطٍت اٌضبٟٔ: أصش اٌّزغ١شاد اٌّغزمٍخ ِٕفشدح ػٍٝ اٌّزغ١ش اٌزبثغ

 التابع ات١تغتَ على منفردة )التدريب، التمكتُ، و تقييم الأداء( لةات١ستق ات١تغتَات أثرسنستخدـ الات٨دار ات٠طي البسيط لدراسة   
  ات١تمثل في تنمية ات١وارد البشرية.

 أصش اٌزذس٠ت ػٍٝ ر١ّٕخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ .1

  :البشرية  ات١وارد تنمية على التدريب لأثر البسيط ات٠طي الات٨دار اختبار نتائج التافِ اتٞدوؿ يعرض

 

 
المتغٌر 
 المستقل

المتغٌر 
 التابع

 المعنوٌة القٌمة الاختبار

 التدرٌب
تنمٌة الموارد 

 البشرٌة

 المعنوٌة الكلٌة
 فٌشر

F 53,854  3,333  

 الجزئٌةالمعنوٌة 
T-test 

  3,333  35,399 2,335الثابت = 

B  =3,357 7,333  3,333  

العلاقة 
 الارتباطٌة

 R  =08487   =08237 R2    08232=  المعدل R2  

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر     

 على التدرٌب ثرالانحدار الخطً البسٌط لأنتائج : 18-6 الجدول

 البشرٌة الموارد تنمٌة

 التباٌن و التباٌن تضخم معامل ختبارانتائج : 17-6 الجدول

 المستقلة متغٌراتلل به المسموح
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  F  اختبار لنتيجة المحسوبة القيمة بلغت  حيث ،أعلبه موضحة ىي كما الات٨دار ت٪وذج ت١عنوية فيشر اختبار نتائج جاءت
   507854 ، 5 من أقل معنوية مستوى عند إحصائيا دالة ىي و %، و ِالفرض لصافٌ العدمي الفرض نرفض  فإننا بالتاف 

 سواء( T-test) الات٨دار معاملبت معنوية اختبار نتائج، كما أف للدراسة صافٌ و معنوي الات٨دار ت٪وذج أف نقوؿ و البديل،
 و معنوية كانت  التأثتَ معاملبت كل فإف بالتافِ و ،0705معنوية عند مستوى  كانت ات١ستقلات١تغتَ  أو الثابت للمقدار
  .الصفر عن تٗتلف

 ات١وارد تنمية في ات١مثل التابع ات١تغتَ و التدريب في ت٦ثل ات١ستقل ات١تغتَ بتُ موجبة و قوية ارتباط علبقة توجد أنو لنا أيضا يتضح
 طردية علبقة وجود على يدؿ ما ، 07487  الدراسة  متغتَات بتُ الارتباط معامل قيمة بلغت قد و ،GPDF  تٔديرية البشرية،

 من% 2377 تفستَ تٯكنو( التدريب) ات١ستقل ات١تغتَ أف  يعتٍ ما ، 07237  قيمتو بلغت فقد  R2  التحديد معامل أما قوية،
 فإننا ككل المجتمع على ليس و عينة على دراستنا في اعتمدنا لأننا و  ،GPDF  تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية قيمة في التغتَات

 ات١وارد تنمية قيمة في التغتَات من% 2372 تفستَ تٯكنو التدريب أف نقوؿ و ات١عدؿ التحديد معامل قيمة اتٟسباف  في نأخذ
  . أخرى عوامل إفُ فتعزيى التغتَات بقية أما ،GPDF  تٔديرية  البشرية 

، أي أنها معنوية عند مستوى الدلالة أقل 07000موجبة، كما أف مستوى ات١عنوية كاف  B التأثتَ معامل و قد جاءت قيمة
، و عليو، تٯكننا كتابة ات١عادلة على الشكل البشرية ات١وارد تنمية التدريب و بتُ الطردية العلبقة على يدؿ ىذا و  ،%5من 

 الآتي:

Y =   26315  + 0,357 X1  

 حيث:

Y ات١وارد البشرية : تنمية 

X1 التدريب : 

، و أف %95 ثقة مستوى عند GPDFللتدريب على تنمية ات١وارد البشرية تٔديرية  معنوية دلالة ذو تأثتَ و بالتافِ فإنو يوجد
 يوعل و ،GPDF  تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية في وحدة 07357 الزييادة بوحدة واحدة في التدريب ستؤثر إت٬ابا بقيمة قدرىا 

 ات١وارد تنمية  على للتدريب  % 95 ثقة مستوى عند معنوية دلالة ذو تأثتَ يوجد" القائلة و الثانية الفرعية الفرضية نقبل فإننا
  ".  GPDF  تٔديرية البشرية

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ ػٍٝ اٌزّى١ٓ أصش .2

 :البشرية  ات١وارد تنمية على التمكتُ لأثر البسيط ات٠طي الات٨دار اختبار نتائج التافِ اتٞدوؿ يعرض
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المتغٌر 
 المستقل

المتغٌر 
 التابع

 المعنوٌة القٌمة الاختبار

 التمكٌن
تنمٌة الموارد 

 البشرٌة

 المعنوٌة الكلٌة
 فٌشر

F 338,493  3,333  

 الجزئٌةالمعنوٌة 
T-test 

  3,333  33,953 3,748الثابت = 

B  =3,469 33,436  3,333  

العلاقة 
 الارتباطٌة

 R  =08631   =08398 R2    08394=  المعدل R2  

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر     

 لنتيجة المحسوبة القيمة بلغت  حيث ،أعلبه اتٞدوؿ في موضحة ىي كما الات٨دار ت٪وذج ت١عنوية فيشر اختبار نتائج جاءت
 لصافٌ العدمي الفرض نرفض  فإننا بالتاف ِو ،% 5 من أقل معنوية مستوى عند إحصائيا دالة ىي و ،  F      1087493  اختبار
-T) الات٨دار معاملبت معنوية اختبار نتائج، كما أف للدراسة صافٌ و معنوي الات٨دار ت٪وذج أف نقوؿ و البديل، الفرض

test )التأثتَ معاملبت كل فإف بالتافِ و ،%95معنوية عند مستوى ثقة  كانت ات١تغتَ ات١ستقل أو الثابت للمقدار سواء 
  .الصفر عن تٗتلف و معنوية كانت 

 تنمية في ات١مثل التابع ات١تغتَ والتمكتُ  في ت٦ثل ات١ستقل ات١تغتَ بتُ موجبة و قوية ارتباط علبقة توجد أنو لنا أيضا يتضحو 
 علبقة وجود على يدؿ ما ،  07631  الدراسة  متغتَات بتُ الارتباط معامل قيمة بلغت قد و ،GPDF  تٔديرية البشرية، ات١وارد
 في التغتَات من% 3978 تفستَ تٯكنو التمكتُ أف  يعتٍ ما ،  07398   قيمتو بلغت فقد  R2  التحديد معامل أما قوية، طردية
 في نأخذ فإننا ككل المجتمع على ليس و عينة على دراستنا في اعتمدنا لأننا و  ،GPDF  تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية قيمة

 البشرية  ات١وارد تنمية قيمة في التغتَات من% 3974 تفستَ تٯكنو التمكتُ أف نقوؿ و ات١عدؿ التحديد معامل قيمة اتٟسباف 
  . أخرى عوامل إفُ فتعزيى التغتَات بقية أما ،GPDF  تٔديرية 

، أي أنها معنوية عند مستوى الدلالة أقل 07000موجبة، كما أف مستوى ات١عنوية كاف  B التأثتَ معامل و قد جاءت قيمة
ات١عادلة على الشكل ، و عليو، تٯكننا كتابة البشرية ات١وارد تنمية التمكتُ و بتُ الطردية العلبقة على يدؿ ىذا و  ،%5من 

 الآتي:

Y =    16748   +   36469  X2  

 حيث:

Y تنمية ات١وارد البشرية : 

 على التمكٌن ثرالانحدار الخطً البسٌط لأنتائج : 19-6 الجدول

 البشرٌة الموارد تنمٌة
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X2 ُالتمكت : 

، و أف %95 ثقة مستوى عند GPDFللتمكتُ على تنمية ات١وارد البشرية تٔديرية  معنوية دلالة ذو تأثتَ و بالتافِ فإنو يوجد
، و عليو GPDF  تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية في وحدة    07469    الزييادة بوحدة واحدة في التمكتُ ستؤثر إت٬ابا بقيمة قدرىا 

للتمكتُ على تنمية ات١وارد  %95يوجد تأثتَ ذو دلالة معنوية عند مستوى ثقة فإننا نقبل الفرضية الفرعية الثانية و القائلة "
 ".GPDF  تٔديريةالبشرية 

 اٌجشش٠خ اٌّٛاسد ر١ّٕخ ػٍٝ رم١١ُ الأداء أصش .3

 :البشرية  ات١وارد تنمية على تقييم الأداء لأثر البسيط ات٠طي الات٨دار اختبار نتائج التافِ اتٞدوؿ يعرض

 

 
 المتغٌر
 المستقل

المتغٌر 
 التابع

 المعنوٌة القٌمة الاختبار

 تقٌٌم الأداء
تنمٌة الموارد 

 البشرٌة

 المعنوٌة الكلٌة
 فٌشر

F 67,634  3,333  

 الجزئٌةالمعنوٌة 
T-test 

  3,333  23,255 28465الثابت = 

B  =08333 88223  3,333  

العلاقة 
 الارتباطٌة

 R  =08540   =08292 R2    08288=  المعدل R2  

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر     

 لنتيجة المحسوبة القيمة بلغت  حيث ،أعلبه اتٞدوؿ في موضحة ىي كما الات٨دار ت٪وذج ت١عنوية فيشر اختبار نتائج جاءت
 لصافٌ العدمي الفرض نرفض  فإننا بالتاف ِو ،% 5 من أقل معنوية مستوى عند إحصائيا دالة ىي و،  F       677614  اختبار
-T) الات٨دار معاملبت معنوية اختبار نتائج، كما أف للدراسة صافٌ و معنوي الات٨دار ت٪وذج أف نقوؿ و البديل، الفرض

test )التأثتَ معاملبت كل فإف بالتافِ و ،%95معنوية عند مستوى ثقة  كانت ات١تغتَ ات١ستقل أو الثابت للمقدار سواء 
  .الصفر عن تٗتلف و معنوية كانت 

 تنمية في ات١مثل التابع ات١تغتَ وتقييم الأداء  في ت٦ثل ات١ستقل ات١تغتَ بتُ موجبة و قوية ارتباط علبقة توجد أنو لنا أيضا يتضحو 
 علبقة وجود على يدؿ ما ،  07540 الدراسة  متغتَات بتُ الارتباط معامل قيمة بلغت قد و ،GPDF  تٔديرية البشرية، ات١وارد
 من% 2972 تفستَ تٯكنو تقييم الأداء أف  يعتٍ ما ،  07292     قيمتو بلغت فقد  R2  التحديد معامل أما قوية، طردية

 فإننا ككل المجتمع على ليس و عينة على دراستنا في اعتمدنا لأننا و  ،GPDF  تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية قيمة في التغتَات
 تنمية قيمة في التغتَات من% 2878 تفستَ تٯكنو تقييم الأداء أف نقوؿ و ات١عدؿ التحديد معامل قيمة اتٟسباف  في نأخذ
  . أخرى عوامل إفُ فتعزيى التغتَات بقية أما ،GPDF  تٔديرية  البشرية  ات١وارد

 تقٌٌم الأداء ثرالانحدار الخطً البسٌط لأنتائج : 23-6 الجدول

 البشرٌة الموارد تنمٌة على
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، أي أنها معنوية عند مستوى الدلالة أقل 07000موجبة، كما أف مستوى ات١عنوية كاف  B التأثتَ معامل و قد جاءت قيمة
، و عليو، تٯكننا كتابة ات١عادلة على الشكل البشرية ات١وارد تنمية تقييم الأداء و بتُ الطردية العلبقة على يدؿ ىذا و  ،%5من 

 الآتي:

Y =    26465   + 36333  X3  

 حيث:

Y  البشرية: تنمية ات١وارد 

3 X  تقييم الأداء : 

، و %95 ثقة مستوى عند GPDFلتقييم الأداء على تنمية ات١وارد البشرية تٔديرية  معنوية دلالة ذو تأثتَ و بالتافِ فإنو يوجد
. و GPDF  تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية في وحدة  07333أف الزييادة بوحدة واحدة في تقييم الأداء ستؤثر إت٬ابا بقيمة قدرىا 

 تنمية على الأداء لتقييم  % 95 ثقة مستوى عند معنوية دلالة ذو تأثتَ يوجدعليو فإننا نقبل الفرضية الفرعية الثالثة و القائلة "
 ".GPDF  تٔديرية البشرية ات١وارد

 اٌّطٍت اٌضبٌش: ّٔٛرط الأؾذاس اٌّزؼذد ٌٍّزغ١شاد اٌّغزمٍخ ِغزّؼخ ػٍٝ اٌّزغ١ش اٌزبثغ

بعدما رأينا أثر ات١تغتَات ات١ستقلة منفردة على ات١تغتَ التابع، سندرس الآف أثرىا ت٣تمعة على ات١تغتَ التابع، لكن قبل ذلك لا بد 
 رقم ات١لحق إفُ الرجوع تٯكنمن دراسة معنوية النموذج و قوة العلبقة الارتباطية بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة و ات١تغتَ التابع، كما 

 .التفاصيل من للمزييد( 4)
 اٌّؼ٠ٕٛخ اٌى١ٍخ ٌٍّٕٛرط .1

 جاءت نتائج اختبار فيشر ت١عنوية ت٪وذج الات٨دار ات١تعدد كما ىي موضحة في اتٞدوؿ التافِ:

 

 
 المعنوٌة F النموذج

 3,333 618892 الخطً المتعدد الانحدار

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر                  

 فإننا بالتافِ و ،%5معنوية أقل من  مستوى عند ، و ىي دالة إحصائيا  F 617892 اختبار بلغت القيمة المحسوبة لنتيجة
 .للدراسة معنوي و صافٌ الات٨دار ت٪وذج العدمي لصافٌ الفرض البديل، و نقوؿ أف الفرض نرفض

 اٌّؼ٠ٕٛخ اٌغضئ١خ ٌٍّٕٛرط .2

  :ات١تعدد الات٨دار اتٞزيئية لنموذج لمعنويةل T- test اختبار نتائج اتٞدوؿ التافِيعرض 

 نتائج اختبار فٌشر: 21-6 الجدول
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 المعنوٌة T-test المتغٌر المستقل

  3,333  88037 الثابت

  3,333  38802 التدرٌب

  3,333  78232 التمكٌن

  3,333  48447 تقٌٌم الأداء

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر                  

جاءت  أو ات١تغتَات ات١ستقلة الثابت لمقدارسواء ل الات٨دار معاملبت معنوية اختبار( فإف نتائج 22-6كما يوضحو اتٞدوؿ )
أف كل ات١عاملبت التأثتَ   البديل و نقوؿو بالتافِ فإننا نرفض الفرض العدمي و نقبل الفرض  ،%5 ات١عنوية مستوى  من أقل

 كانت معنوية و تٗتلف عن الصفر.
 اٌؼلالخ الاسرجبؽ١خ ث١ٓ اٌّزغ١ش اٌزبثغ ٚ اٌّزغ١شاد اٌّغزمٍخ .3

 يعرض اتٞدوؿ التافِ قيمة الارتباط ات٠طي بتُ ات١تغتَ التابع و ات١تغتَات ات١ستقلة ات١مثلة في التدريب، التمكتُ، و تقييم الأداء:

 

 
 المعدل R R2 R2 النموذج

 الخطً المتعدد الانحدار
08733 08534 08526 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر    

ات١تغتَات ات١ستقلة ت٦ثلة في التدريب، التمكتُ، و تقييم  بتُ و موجبة قوية ارتباط علبقة توجد أنو يتضح من اتٞدوؿ أعلبه
 متغتَات الدراسة الارتباط بتُ معامل قيمة ، و بلغتGPDFالأداء، و ات١تغتَ التابع ات١مثل في تنمية ات١وارد البشرية، تٔديرية 

 ات١تغتَاتما يعتٍ أف  ،07534   قيمتو بلغت فقد R2التحديد  معامل قوية، أما طردية علبقة وجود على يدؿ ما ،07731
تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية قيمة في التغتَات من% 5374( تٯكنها تفستَ الأداء تقييم و التمكتُ، التدريب،) ات١ستقلة

GPDF و لأننا اعتمدنا في دراستنا على عينة و ليس على المجتمع ككل فإننا نأخذ في اتٟسباف قيمة معامل التحديد ات١عدؿ ،
، أما بقية GPDF  تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية قيمة في التغتَات من% 5276 تفستَ تٯكنها ات١ستقلة ات١تغتَاتقوؿ أف و ن

 التغتَات فتعزيى إفُ عوامل أخرى. 

 T- testنتائج اختبار : 22-6 الجدول

 المتغٌرات و التابع المتغٌر بٌنالارتباط الخطً : 23-6 الجدول

 المستقلة
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 ػشع ٔزبئظ اخزجبس الأؾذاس اٌخطٟ اٌّزؼذد  .4

 ات١ستقلة ات١تغتَات و ات١تمثل في تنمية ات١وارد البشرية التابع ات١تغتَ بتُ  ات١تعدد ات٠طي الات٨دار اختبار نتائج التافِ اتٞدوؿ يعرض
  :الأداء تقييم و التمكتُ، التدريب، في ات١مثلة

 
المتغٌر 
 المستقل

B 
الخطؤ 
 المعٌاري

Béta T-test المعنوٌة 

  3,333  88037  0,160 1,287 الثابت

  3,333  38802 0,227 0,044 0,167 التدرٌب

  3,333  78232 0,438 0,045 0,325 التمكٌن

  3,333  48447 0,273 0,038 0,168 تقٌٌم الأداء

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر          

 07000موجبة، كما أف مستوى ات١عنوية كاف  جاءت كلها B التأثتَ معاملبت أف (24-6اتٞدوؿ ) نتائج نلبحظ من خلبؿ
 ات١وارد تنمية بتُ الطردية العلبقة على يدؿ ىذا و  ،%5بالنسبة تٞميع ات١تغتَات، أي أنها معنوية عند مستوى الدلالة أقل من 

    .ات١ستقلة ات١تغتَات و البشرية

 الشكل الآتي: على GPDFو عليو، تٯكننا كتابة معادلة تنمية ات١وارد البشرية تٔديرية 

Y = 1,28  7 + 0,16  7 X1 + 0,325X2 + 0,168X3  

 حيث:

Y تنمية ات١وارد البشرية : 

X1 التدريب : 

X2 : ُالتمكت 

X3 تقييم الأداء : 

لكل من التدريب،  معنوية دلالة ذو تأثتَ يوجد بأنو و بالتافِ فإننا ننفي الفرضية العدمية لصافٌ الفرضية البديلة و نقوؿ
، و أف ىذه ات١تغتَات ت٣تمعة %5 دلالة مستوى عند GPDFالتمكتُ، و تقييم الأداء، على تنمية ات١وارد البشرية تٔديرية 

 عوامل إفُ فتعزيى التغتَات بقية أما ،GPDF  تٔديرية  البشرية ات١وارد تنمية قيمة في التغتَات من% 5276 تفسر ما قيمتو 
 للسياسات  % 95 ثقة مستوى عند معنوية دلالة ذو تأثتَ يوجدو بالتافِ فإننا نقبل الفرضية الرئيسية الثالثة و القائلة " .أخرى

 ." GPDF تٔديرية البشرية  ات١وارد تنمية على الأداء تقييم و التمكتُ، التدريب،

   المتعدد الخطً الانحدار اختبار نتائج: 24-6 الجدول
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 شػ١خ اٌشاثؼخاٌّجؾش اٌشاثغ: رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ ؽغت اٌج١بٔبد اٌزؼش٠ف١خ ٚ اخزجبس اٌف

 ت٣موعة من الاختبارات كاختبار على ت٢ا التابعة الفرعية الفرضيات و الرابعة الأساسية الفرضية على الإجابة في سنعتمد
 Levene’Test  ب ات١عروؼ الأحادي التباين عينتتُ، و تٖليل بتُ التجانس لفحص  One Way ANOVA  تٟساب 

 البعدية ات١قارنات اختبارات أحد بإجراء سنقوـللبيانات التعريفية، كما  تبعا الدراسة عينة أفراد إجابات متوسطات بتُ الفروؽ
Tamhane’s  اختبار و ات١تجانسة، للعينات LSD  اختبارك  للعينات T2   غتَ لعيناتفي ا الاختلبؼ  مصدر لتحدد 

  .ات١تجانسة
 اٌّطٍت الأٚي: رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ ؽغت اٌغٕظ

تنص الفرضية العدمية على أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة تبعا ت١تغتَ اتٞنس، و ستكوف ىذه 
، أما في حالة العكس فإننا 0705أكبر من  Levene’Testالفرضية مقبولة إذا كاف مستوى الدلالة في تٖليل اختبار 

 سنتخلى عليها لصافٌ الفرضية البديلة.

 

 

 المتوسط الجنس المحور
الانحراف 
 المعٌاري

Levene’ 
Test 

 المعنوٌة

السٌاسات المتبعة 
لتنمٌة الموارد 

 البشرٌة

 ذكر
3,08 0,53 

3,857 3,356 

 أنثى
3,09 0,57 

تنمٌة الموارد 
 البشرٌة

 ذكر
3,37 0,49 

3,623 0.234 

 أنثى
3,50 0,32 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر            

 ،%5ات١عنوية  مستوى من أكبر Levene’Test لاختبار الاحتمالية القيمة فإف (25-6) رقم اتٞدوؿ كما يظهر في نتائج
فيما تٮص  العينة أفراد إجابات بتُأنو لا توجد فروقات جوىرية  العدمية و نقوؿ  الفرضية نقبل و بالتافِ فإننا المحورين، لكلب

، و تدؿ ىذه النتيجة على عدـ وجود تفرقة بتُ اتٞنس ت١تغتَ تبعا تنمية ات١وارد البشرية أو السياسات ات١تبعة لتحقيق ىذه الغاية،
 ذات فروؽ وجدو بالتافِ فإننا نرفض الفرضية  الفرعية الأوفُ و القائلة  "ت .الرجل و ات١رأة في ميداف العمل تٔؤسسة سوناطراؾ

  ".للجنس تبعا التابع ات١تغتَ  و  ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة

 متوسطات بٌن للفروق نسالتجا اختبار تائجن: 25-6 الجدول

 تبعا للجنس الدراسة عٌنة أفراد إجابات
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 اٌّطٍت اٌضبٟٔ: رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ ؽغت اٌشرجخ اٌٛظ١ف١خ

 اخزجبس رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ .1

 و ،الرتبة الوظيفية ت١تغتَ تبعا العينة أفراد إجابات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو على العدمية الفرضية صتن
 في أما ،0705 من أكبر  One Way ANOVA  اختبار تٖليل في الدلالة مستوى كاف إذا مقبولة الفرضية ىذه  ستكوف

  .البديلة الفرضية لصافٌ عليها سنتخلى فإننا العكس  حالة

 

 

 المحور
الرتبة 
 الوظٌفٌة

 المتوسط
الانحراف 
 المعٌاري

Levene’s 
Test 

 المعنوٌة F المعنوٌة

السٌاسات 
المتبعة لتنمٌة 

الموارد 
 البشرٌة

 إطار
3,14 0,52 

 تحكم 3,333 78579 3,335 58484
2,93 0,52 

 تنفٌذ
3,69 0,09 

تنمٌة الموارد 
 البشرٌة

 0,54 3,39 إطار

 0,40 3,35 تحكم 3,438 08876 3,338 58036

 0,11 3,61 تنفٌذ

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر   

بالنسبة لمحور السياسات ات١تبعة لتنمية  %5كانت أقل من  Fالاحتمالية لاختبار  القيمة أف( 26-4) رقم اتٞدوؿتبتُ نتائج 
ات١وارد البشرية، و معتٌ ذلك أننا نرفض الفرضية العدمية لصافٌ الفرضية البديلة، و نقوؿ أنو يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 

كانت تساوى  Levene’s Testتَ ات١ستقل تبعا للرتبة الوظيفية، و تٔا أف قيمة بتُ إجابات أفراد العينة فيما تٮص ات١تغ
57484  فإننا نقوؿ أف التباين غتَ متجانس، و عليو سنقوـ بإجراء أحد اختبارات 0705و تٔستوى معنوية أقل من ،

 .الاختلبؼ  مصدر تحددل  Tamhane’sT2ات١قارنات البعدية للعينات غتَ ات١تجانسة، و ليكن اختبار 

 نقبل فإننا بالتافِ و ،% 5 ات١عنوية مستوى من أكبركانت   F  لاختبار الاحتمالية القيمة فإفأما بالنسبة للمتغتَ التابع، 
للرتبة  تبعا البشرية ات١وارد تنمية تٮص فيما العينة أفراد إجابات بتُ جوىرية فروقات توجد لا أنو  نقوؿ  و العدمية الفرضية

،  GPDFالوظيفية، و ىذا يدؿ على أف الأفراد ات١ستجوبتُ قد لاحظوا تطورا في كفاءتهم و أدائهم من خلبؿ العمل تٔديرية 
  .كما أف رضاىم عن وظائفهم لا تٮتلف اختلبفا جوىريا باختلبؼ رتبهم ات١هنية

 للفروق  One Way ANOVA اختبار تائجن: 26-6 الجدول

 تبعا للرتبة الوظٌفٌة الدراسة عٌنة أفراد إجابات متوسطات بٌن
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 اخزجبس اٌّمبسٔبد اٌجؼذ٠خ .2

 ات١وارد لتنمية ات١تبعة السياسات  ت٤ور في الفروؽ لدلالة البعدية ت١قارنات  Tamhane’sT2  اختبار نتائجيوضح اتٞدوؿ التافِ 
 .الوظيفية للرتبة تبعا البشرية

 

 
 المعنوٌة متوسط الفروقات الرتبة الوظٌفٌة المحور

السٌاسات المتبعة لتنمٌة 
 الموارد البشرٌة

 إطار

08204 08046 
 تحكم

 إطار

-08556 3,333 

 تنفٌذ

 تحكم

-08763 3,333 
 تنفٌذ

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر     

 ات١تبعة ت٥تلف الرتب الوظيفية فيما تٮص السياسات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ يظهر لنا وجود( 27 -6) رقم اتٞدوؿ من
، فقد حل عماؿ التنفيذ في ات١ركزي الأوؿ، متبوعا بفئة الإطارات ثم أعواف التحكم في الأختَ، بلغ الفارؽ البشرية ات١وارد  لتنمية

لعماؿ التنفيذ مقارنة بالإطارات و أعواف التحكم  07760و  07556الإطارات مقارنة بفئة التحكم، و  لصافٌ 07204
على التوافِ، و يستفاد من ىذه النتائج أف ات١وافقات على عبارات ىذا المحور كانت أعلى لدى عماؿ التنفيذ مقارنة بالإطارات 

 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد " القائلة و الثانية الفرعية الفرضية نقبل فإننا بالتافِ و .و أعواف التحكم
5 %،  نسبي بشكل" للرتبة الوظيفية تبعا التابع ات١تغتَ  و  ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات.  

 اٌّطٍت اٌضبٌش: رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ ؽغت اٌؼّش

 اخزجبس رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ .1

 ىذه  ستكوف  و ،العمر ت١تغتَ تبعا العينة أفراد إجابات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو على العدمية الفرضية تنص
 العكس  حالة في  أما ،0705 من أكبر  One Way ANOVA  اختبار تٖليل في الدلالة مستوى كاف إذا مقبولة الفرضية

  .البديلة الفرضية لصافٌ عليها سنتخلى فإننا

 

 

 لدلالة البعدٌة لمقارنات Tamhane’s T2 اختبار تائجن: 27-6 الجدول

تبعا للرتبة  البشرٌة الموارد لتنمٌة المتبعة السٌاسات محور فً الفروق
 الوظٌفٌة



انفصم انطبدش9                 دراضخ يطحٛخ نتًُٛخ انًٕارد انجشرٚخ ثًإضطخ 

ثٛذرٔ دٚراٌ فبراليذٚرٚخ  -ضَٕبطران   

 

301 

 

 

 

 المتوسط السن المحور
الانحراف 
 المعٌاري

Levene’s 
Test 

 المعنوٌة F المعنوٌة

السٌاسات 
المتبعة 
لتنمٌة 

الموارد 
 البشرٌة

 29إلى  23من 

 سنة
3,11 0,39 

1,50 3,237 4,68 3,334 

 39   إلى 33 من

 سنة

3,21 0,56 

 49   إلى 43 من

 سنة

2,94 0,47 

 59   إلى 53 من

 سنة
2,83 0,50 

تنمٌة 
الموارد 
 البشرٌة

 29 إلى  23 من

 سنة

3,19 0,54 

2,75 3,345 2,92 3,336 

 39   إلى  33 من

 سنة
3,48 0,51 

 49   إلى  43 من

 سنة

3,32 0,32 

 59   إلى  53 من

 سنة
3,28 0,48 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر          

 و  المحورين، لكلب ،% 5 ات١عنوية مستوى من أقل  F  لاختبار الاحتمالية القيمة فأ( 28-6) رقم اتٞدوؿ نتائج من خلبؿ يتبتُ
 فيما العينة أفراد إجابات بتُ جوىرية فروقات توجد أنو  نقوؿنقبل الفرضية  البديلة، ف و العدمية الفرضية نرفض فإننا بالتافِ
 كانت  Levene’s Test  قيمة أف تٔا و ،السن ت١تغتَ تبعا الغاية، ىذه لتحقيق ات١تبعة السياسات و البشرية  ات١وارد تنمية تٮص

للمتغتَ ات١ستقل و أقل  0705 من أكبر معنوية تٔستوى و للمتغتَ ات١ستقل و ات١تغتَ التابع على التوافِ، 2775و   175  تساوى
 سنقوـ عليو و متجانس بالنسبة لمحور السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية، التباين أف نقوؿ فإننا للمتغتَ التابع، 0705من 

ص أما فيما تٮ  .الاختلبؼ  مصدر لتحدد   LSD اختبار ليكن و ات١تجانسة للعينات البعدية ات١قارنات اختبارات  أحد بإجراء
 البعدية لمقارناتل Tamhane’sT2 اختبار  بإجراء سنقوـ عليو و متجانس،غتَ  التباين ت٤ور تنمية ات١وارد البشرية فإف

 .ات١تجانسة غتَ للعينات
 اخزجبس اٌّمبسٔبد اٌجؼذ٠خ .2

 تبعا البشرية ات١وارد لتنمية  ات١تبعة السياسات ت٤ور في الفروؽ لدلالة البعدية ت١قارنات  LSD  اختبار نتائج التافِ اتٞدوؿ يوضح
  .للسن

 

 بٌن للفروق One Way ANOVA اختبار تائجن: 28-6 الجدول

 تبعا للسن الدراسة عٌنة أفراد إجابات متوسطات
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 المعنوٌة متوسط الفروقات السن المحور

السٌاسات المتبعة لتنمٌة 
 الموارد البشرٌة

سنة  39 إلى 33 من  

0 8264 08039 

سنة 49إلى  43من   

سنة  39   إلى 33 من  

08377 3,333 

سنة  59 إلى 53 من  

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر     

سنة  39و  30الأفراد الذين تتًاوح أعمارىم بتُ  بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود لنا يظهر( 29 -6) رقم اتٞدوؿ من
على77311و 07264سنة،  و قد بلغ الاختلبؼ  59إفُ  50، و من 49إفُ  40و  أولئك الذين تتًاوح أعمارىم من 

من أولئك الذين  أعلى كانت المحور ىذا عبارات علىالفئة العمالية الشابة  موافقات أف النتائج ىذه من يستفاد و ،التوالي
عامل التحفيزي فكلما تقدـ الفرد في السن كلما دخل في الروتتُ و أصبحت يكبرونهم في السن، و تعزيى ىذه النتائج إفُ 

، ات٠اص تٔحور ات١تجانسة غتَ للعينات البعدية للمقارنات  Tamhane’sT2  اختبارأما   .الأمور ات١تعلقة بالعمل أقل تٖفيزيا لو
العمالية، و بالتافِ فإننا نقبل الفرضية الفرعية الثالثة تنمية ات١وارد البشرية، فلم يظهر أية فروؽ جوىرية بتُ ت٥تلف أعمار الفئات 

 ات١تغتَ  و  ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد  و القائلة "
 " بشكل نسبي.العمر تبعا التابع

 اٌذساعٟاٌّطٍت اٌشاثغ: رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ رجؼب ٌّزغ١ش اٌّغزٜٛ 

 اخزجبس رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ .1

 و ،ات١ستوى الدراسي ت١تغتَ تبعا العينة أفراد إجابات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو على العدمية الفرضية تنص
 في  أما ،0705 من أكبر  One Way ANOVA  اختبار تٖليل في الدلالة مستوى كاف إذا مقبولة الفرضية  ىذه  ستكوف 
  .البديلة الفرضية لصافٌ عليها سنتخلى فإننا العكس  حالة 

 

 

 

 

 فً الفروق لدلالة البعدٌة لمقارنات LSD اختبار تائجن: 29-6 الجدول

 تبعا للسن البشرٌة الموارد لتنمٌة المتبعة السٌاسات محور
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 المحور
المستوى 
 الدراسً

 المتوسط
الانحراف 
 المعٌاري

Levene’s 
Test 

 المعنوٌة F المعنوٌة

 السٌاسات
المتبعة 
لتنمٌة 

الموارد 
 البشرٌة

 ابتدائً
2,21 0,00 

4,23 3,337 5,23 3,332 

 متوسط
3,32 0,40 

 ثانوي
2,92 0,54 

 0,52 3,11 جامعً

تنمٌة 
الموارد 
 البشرٌة

 ابتدائً
2,79 0,00 

4,67 3,334 3,58 3,396 

 0,27 3,36 متوسط

 ثانوي
3,40 0,39 

 جامعً
3,40 0,52 

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر  

 لتنمية ات١تبعة السياسات لمحور بالنسبة  % 5 من أقل كانت  F  لاختبار الاحتمالية القيمة أف( 30-4) رقم اتٞدوؿ نتائج تبتُ
 إحصائية دلالة ذات فروؽ يوجد أنو نقوؿ و البديلة، الفرضية لصافٌ العدمية الفرضية نرفض أننا ذلك معتٌ و البشرية، ات١وارد 
 تساوى كانت  Levene’s Test  قيمة أف تٔا و للمستوى الدراسي، تبعا ات١ستقل ات١تغتَ تٮص فيما العينة أفراد إجابات بتُ 
  4723 اختبار   أحد بإجراء سنقوـ عليو و متجانس، غتَ التباين أف نقوؿ فإننا ،0705 من أقل معنوية تٔستوى و

Tamhane’sT2 الاختلبؼ  مصدر ات١تجانسة لتحدد غتَ للعينات البعدية ات١قارنات.  

 الفرضية نقبل فإننا بالتافِ و ،% 5 ات١عنوية مستوى من أكبر  F  لاختبار الاحتمالية القيمة فإف التابع، للمتغتَ بالنسبة أما
لتحصيلهم  تبعا البشرية ات١وارد تنمية تٮص فيما العينة أفراد إجابات بتُ جوىرية فروقات توجد لا أنو  نقوؿ  و العدمية 

 ،GPDF  تٔديرية العمل خلبؿ من أدائهم و كفاءتهم في تطورا لاحظوا قد ات١ستجوبتُ الأفراد أف على يدؿ ىذا و  الدراسي،
  .جوىريا باختلبؼ تٖصيلهم الدراسي اختلبفا تٮتلف لا وظائفهم عن رضاىم  أف كما

 اخزجبس اٌّمبسٔبد اٌجؼذ٠خ .2

 ات١وارد لتنمية  ات١تبعة السياسات ت٤ور في الفروؽ لدلالة البعدية لمقارناتل  Tamhane’sT2اختبار نتائج التافِ اتٞدوؿ يوضح
  .الدراسي للمستوى تبعا البشرية

 بٌن للفروق One Way ANOVA اختبار تائجن: 33-6 الجدول

 تبعا المستوى الدراسً الدراسة عٌنة أفراد إجابات متوسطات
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 المعنوٌة متوسط الفروقات المستوى الدراسً المحور

السٌاسات المتبعة لتنمٌة 
 الموارد البشرٌة

 ابتدائً

3,333-  3,333 

 متوسط

 ابتدائً

3,736-  3,333 

 ثانوي

 ابتدائً

3,932-  3,333 

 جامعً

 متوسط

3,435 3,337 

 ثانوي

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر     

 ،بتُ الأفراد ذوى ات١ستوى الابتدائي و باقي الفئات إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود لنا يظهر( 31 -6) رقم اتٞدوؿ من
حيث كانت معدلات ات١وافقة متدنية بالنسبة ت٢ذه الفئة، و يرجع ذلك إفُ عدـ وجود برامج تدريبية كثتَة خاصة بهذه الفئة،  
كما أننا لا نتوقع أف يكونوا ت٦كنتُ إفُ اتٟد الذين قد يطمحوف للوصوؿ إليو، نظرا لمحدودية مستواىم الدراسي. كذلك وجدنا 

لصافٌ الفئة الأوفُ، أما الأفراد ذوي  07405ات١توسط و الثانوي بلغ  ات١ستوى ذوى الأفراد بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ
 الفرعية الفرضية نقبل فإننا بالتافِ و، 0705ات١ستوى الثانوي و اتٞامعي فإف الفروؽ بينهما فَ تكن دالة إحصائيا عند مستوى 

 و  ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات  ،% 5 معنوية ىمستو  عند إحصائية دلالة ذات فروؽ "توجد القائلة و الرابعة
  .نسبي بشكل" للمستوى الدراسي تبعا التابع ات١تغتَ 

 اٌّطٍت اٌخبِظ: رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ رجؼب ٌّزغ١ش الألذ١ِخ

 اخزجبس رؾ١ًٍ اٌزجب٠ٓ .1

 ستكوف  و  ،الأقدمية ت١تغتَ تبعا العينة أفراد إجابات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو على العدمية الفرضية تنص
 حالة  في  أما  ،0705 من أكبر  One Way ANOVA  اختبار تٖليل في الدلالة مستوى كاف إذا مقبولة الفرضية  ىذه 
  .البديلة الفرضية لصافٌ عليها سنتخلى فإننا العكس 

 لدلالة البعدٌة لمقارنات Tamhane’s T2 اختبار تائجن: 31-6 الجدول

تبعا للمستوى  البشرٌة الموارد لتنمٌة المتبعة السٌاسات محور فً الفروق
 الدراسً
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 المحور
المستوى 
 الدراسً

 المتوسط
الانحراف 
 المعٌاري

Levene’s 
Test 

 المعنوٌة F المعنوٌة

السٌاسات 
المتبعة 
لتنمٌة 

الموارد 
 البشرٌة

 5أقل من 
 سنوات

3,35 0,51 

2,49 3,333 10862 3,333 

 33   إلى  6 من

 سنة

2,82 0,48 

 35   إلى  33 من

 سنة

3,13 0,46 

 23   إلى  36 من

 سنة

2,53 0,25 

 25   إلى  23 من

 سنة

2,73 0,45 

 25أكثر من 

 سنة
2,73 0,00 

تنمٌة 
الموارد 
 البشرٌة

 0,50 3,60 سنوات  5 من أقل

3,20 3,339 9885 3,333 

 من
 سنة  33   إلى  6

3,00 0,55 

 من
 سنة  35   إلى  33

3,45 0,29 

 من
 سنة  23   إلى  36

3,13 0,34 

 من
 سنة  25   إلى  23

3,17 0,43 

 0,00 2,59 سنة  25 من أكثر

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر   

 و  المحورين،  لكلب ،% 5 ات١عنوية مستوى من أقل  F  لاختبار الاحتمالية القيمة أف( 32-6) رقم اتٞدوؿ نتائج خلبؿ من يتبتُ
 فيما العينة  أفراد إجابات بتُ جوىرية فروقات توجد أنو  فنقوؿ البديلة،  الفرضية نقبل و العدمية الفرضية نرفض فإننا بالتافِ
 كانت  Levene Test  قيمة أف تٔا و ،الأقدمية ت١تغتَ تبعا الغاية، ىذه لتحقيق ات١تبعة السياسات أو البشرية  ات١وارد تنمية تٮص

Tamhane’s  اختبار  بإجراء سنقوـو بالتافِ  متجانسغتَ  التباين أف نقوؿ فإننا ،لكلب المحورين 0705 من أقل T2  
  . ، لتحديد مصدر الاختلبؼات١تجانسة غتَ للعينات البعدية للمقارنات

 بٌن للفروق One Way ANOVA اختبار تائجن: 32-6 الجدول

 تبعا للأقدمٌة الدراسة عٌنة أفراد إجابات متوسطات
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 اخزجبس اٌّمبسٔبد اٌجؼذ٠خ .2

 ات١وارد لتنمية  ات١تبعة السياسات ت٤ور في الفروؽ لدلالة البعدية ت١قارنات   Tamhane’sT2اختبار نتائج التافِ اتٞدوؿ يوضح
  .للؤقدمية تبعا    البشرية

 

 

 الأقدمٌة المحور
متوسط 
 الفروقات

 المعنوٌة

السٌاسات المتبعة لتنمٌة 
 الموارد البشرٌة

سنوات 5أقل من   
0,523 3,332 

سنوات 33إلى  6من   

سنوات 5أقل من   
0,818 3,333 

سنة 23إلى  35من   

سنوات 5أقل من   
0,620 3,333 

سنة 25إلى  23من   

سنوات 5 أقل من  
0,613 3,333 

سنة 25أكثر من   

سنة 35إلى  33من   
0,603 3,333 

سنة 23 إلى 36 من  

سنة 35 إلى 33 من  
0,405 3,344 

سنة 25 إلى 23 من  

سنة 35 إلى 33 من  
0,398 3,333 

سنة 25أكثر من   

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر     

ت٥تلف الشرائح العمالية حسب أقدميتهم في  بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود لنا يظهر( 33 -6) رقم اتٞدوؿ من
 سنوات 5ذات ات٠برة أقل من  الشابة العمالية الفئة ات١وافقات أف النتائج ىذه غتَ أف ما تٯكن ملبحظتو من خلبؿ العمل،

كذلك الأمر كلما زادت    و ،تٯتلكوف رصيدا أكبر من سنوات العمل  الذين أولئك من أعلى كانت المحور ىذا عبارات على
بأف العماؿ اتٞدد  النتائجسنوات العمل قلت درجات ات١وافقة مع بعض الاستثناءات التي فَ تكن جوىرية، و تٯكن تفستَ 

زيادة سنوات العمل و  يتناسب عكسيا مع التحفيزي عاملتٯتلكوف من ت٤فزيات أكثر من العماؿ الأكثر قدما بات١ؤسسة، لأف 
  . ، و تتوافق ىذه النتائج مع نتائج التحليل وفق متغتَ السن التي تطرقنا إليها في ات١طلب الثالثروتتُتٖولو إفُ 

 لدلالة البعدٌة لمقارنات Tamhane’s T2 اختبار تائجن: 33-6 الجدول

 تبعا للأقدمٌة البشرٌة الموارد لتنمٌة المتبعة السٌاسات محور فً الفروق
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 تبعا    البشرية ات١وارد تنمية ت٤ور في الفروؽ لدلالة البعدية ت١قارنات   Tamhane’sT2اختبار نتائجأما اتٞدوؿ التافِ فيوضح 
  مية.للؤقد

 

 

 
 المعنوٌة متوسط الفروقات الأقدمٌة المحور

 تنمٌة الموارد البشرٌة

سنوات 5أقل من   
0,603 3,332 

سنوات 33إلى  6من   

سنوات 5أقل من   
0,475 3,339 

سنة 23إلى  35من   

سنوات 5أقل من   
0,432 3,323 

سنة 25إلى  23من   

سنوات 5أقل من   
1,009 3,333 

سنة 25أكثر من   

سنوات 33إلى  6من   
-0,453 3,323 

سنة 35 إلى 33 من  

سنوات 33إلى  6من   
0,406 3,345 

سنة 25 أكثر من  

سنة 35إلى  33من   
0,857 3,333 

سنة 25أكثر من   

سنة 23 إلى 36 من  
0,533 3,333 

سنة 25أكثر من   

سنة 25 إلى 23 من  
0,577 3,333 

سنة 25أكثر من   

 SPSS  برنامج ت٥رجات على بناء: من إعداد الطالب مصدر     

 العمل،  في أقدميتهم حسب العمالية الشرائح ت٥تلف بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود لنا يظهر أعلبه اتٞدوؿ خلبؿ من
 الفئة موافقات أفىو توافق ىذه النتائج مع اتٞدوؿ السابق حيث  ملبحظتو تٯكن ما فيما تٮص ت٤ور تنمية ات١وارد البشرية، و

 درجات قلت العمل سنوات  زادت كلما و ،ات١وظفتُ الأقدـ من أعلى كانت سنوات 5 من أقل ات٠برة ذات الشابة العمالية

 لدلالة البعدٌة لمقارنات Tamhane’s T2 اختبار تائجن: 34-6 الجدول

 تبعا للأقدمٌة البشرٌة الموارد تنمٌة محور فً الفروق
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سنوات و الفئة التي تليها. و تدعم ىذه النتائج  10إفُ  6بتُ فئة من  07451-فرؽ جوىري وحيد بلغ  مع ات١وافقة
و بالتافِ فإننا نقبل الفرضية  القدماء، العماؿ من أكثر ت٤فزيات من تٯتلكوف  اتٞدد العماؿالتيترىأنالاستنتاجات السابقة 

 ات١تغتَ حوؿ العينة أفراد لإجابات ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجدالفرعية ات٠امسة و القائلة "
 للؤقدمية". تبعا التابع ات١تغتَ  و  ات١ستقل

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية من خلبؿ ما سبق يظهر لنا أف الفرضية الأساسية الرابعة و القائلة "
5 %كانت" صحيحة نسبيا، فقد  للبيانات التعريفية و الوظيفية ات١تغتَ التابع تبعا العينة حوؿ ات١تغتَ ات١ستقل و  ، لإجابات أفراد 

 ات١ستوى الوظيفية، الرتبة للعمر،  تبعا معنوية و التابع، أو ات١ستقل للمتغتَ  بالنسبة سواء للجنس تبعا معنوية غتَىذه الفروؽ 
  . التابع للمتغتَ بالنسبة فقط الأقدمية تبعا و ات١ستقل، متغتَلل بالنسبة والأقدمية، الدراسي، 
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 خلاطخ اٌفظً اٌغبدط

بتوزيع استبياف على  جرى، حيث GPDF مديرية سوناطراؾ، تٔؤسسة التي قمنا بها دراسةفي ىذا الفصل تم استعراض نتائج ال
استمارة صاتٟة  166عاملب، و قد حصلنا على  277فردا من عماؿ ىذه ات١ديرية البالغ عددىم  200عينة مكونة من 

 ، و ذلك بإجراء ت٥تلف الاختبارات الإحصائية التي يتيحها ىذا البرنامج.SPSSللتحليل، تم معاتٞتها عن طريق برنامج 

من أفراد العينة ات١ستجوبة، بينما شكل الإناث فقط  %91ية و الوظيفية أف الذكور يشكلوف و أظهر تٖليل البيانات الشخص
 فَ تتجاوز أفراد العينة ات١ستجوبة من% 60 من تعتبر عمالة شابة، ذلك أف أكثر  GPDF، و أف العمالة تٔديرية 9%

امعية، و يشكل الإطارات أكبر فئة من ىم من تٛلة الشهادات اتٞ من أفراد العينة  %6979سنة، كما أف  40 أعمارىم
 .%5676العينة ات١ستجوبة بنسبة قدرت ب 

ت٦كنتُ إفُ حد جيد، و قد حل ىذا البعد في   GPDFأما التحليل الوصفي للمتغتَات ات١ستقلة فأظهر أف العماؿ تٔديرية 
الذي حل في ات١ركزي الثافٓ بدرجة موافقة ات١ركزي الأوؿ من حيث الأت٫ية و بدرجة موافقة مرتفعة، و قد جاء متبوعا بالتدريب 

متوسطة، و يدؿ ىذا على رضا نسبي على العملية التدريبية بهذه ات١ديرية رغم بعض النقائص ات١سجلة التي تعود أساسا إفُ 
توسطة، و عدـ استغلبؿ نتائج تقييم التدريب في تٖستُ ىذه العملية، و في ات١ركزي الثالث فقد حل تقييم الأداء بدرجة موافقة م

 . تقييمها يتم أف تقبل في صعوبة تٕد  البشرية النفس طبيعةتٯكن تفستَ ىذه النتيجة بأف 

تٝح ت٢م بتطوير كفاءتهم و أدائهم، و   GPDF  تٔديريةو بالنسبة للمتغتَ التابع، فقد عبر الأفراد ات١ستجوبوف عن أف وجودىم 
قد حل ىذا البعد أولا بدرجة موافقة مرتفعة، و جاء بعده الرضا الوظيفي في ات١ركزي الثافٓ بدرجة موافقة متوسطة، و يدؿ ىذا 

 بعض على عتًاضهملا ىذا و ،GPDF  تٔديرية عماؿ كونهم عن بشكل نسبي فقط فراضو  ات١ستجوبتُ العينة أفراد أف
التي تتعلق أساسا بتسيتَ مسارىم ات١هتٍ، و استغلبؿ ت٥رجات تقييم الأداء في تٖستُ التدريب و منح اتٟوافزي و   يلالتفاص

 و الوطتٍ الصعيد على اقتصادية مؤسسة أكبر سوناطراؾ باعتبار" القائلة و الأوفُ الفرضية خطأ ومنو يتبتُ لنا ات١كافئات، 
"، فتنمية ات١وارد البشرية البشرية كفاءاتها لتسيتَ واضحة  استًاتيجية ت٘تلك أنها نفتًض  الدولية، السوؽ على منفتحة و الإفريقي، 

 بالفشل.  NSRفي ىذه ات١نظمة لا تزياؿ تتم بالطريقة التقليدية، و قد باءت ت٤اولة سوناطراؾ لتبتٍ استًاتيجية عرفت ب 

عية التابعة ت٢ا، و الأثر الإت٬ابي للمتغتَات ات١ستقلة على تنمية ات١وارد كما بينت الدراسة صحة الفرضية الثالثة و الفرضيات الفر 
 البشرية، و بتُ ت٪وذج الات٨دار ات٠طي ات١تعدد أف ىذا الأثر يكوف وفق ات١عادلة التالية:  

Y = 1,28  7 + 0,16  7 X1 + 0,325X2 + 0,168X3  

 : تقييم الأداء(. X3التمكتُ،  : X2: التدريب،  X1: تنمية ات١وارد البشرية،  Yحيث: )

جزيئيا، حيث فَ تكن ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد أما الفرضية الرابعة فقد بينت الدراسة أنها صحيحة 
 دلالة ذات فروؽ، تبعا للجنس سواء بالنسبة للمتغتَ ات١ستقل أو ات١تغتَ التابع، بينما وجدت %95العينة عند مستوى ثقة 

للعمر، الرتبة الوظيفية، ات١ستوى الدراسي، و الأقدمية،   تبعا ،% 95 ثقة مستوى عند العينة أفراد إجابات بتُ إحصائية
و بالنسبة للمتغتَ ات١ستقل ات١تمثل في السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية، التابعفقطالأقدميةتبعا للمتغير .بالنسبة
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  خبتًخ ػبيخ9

 

311 

 

 و ات١لفات حفظ: مثل التنفيذية اتٞوانب يشمل نشاطا يعتبرىا الذيمن ات١فهوـ التقليدي  البشرية ات١وارد إدارة تطور مفهوـ
 مقارنة نفس الأت٫ية ت٢ا ات١ؤسسة في أساسية وظيفة إفُ اعتبارىا الروتينية التسيتَية ات١مارسات من غتَىا و العاملتُ، سجلبت
 و المحافظة عليها عافِ تأىيل ذات بشرية موارد لامتلبؾ تسعى استًاتيجي، بعد فأصبحت وظيفة ذات الأخرى، بالوظائف

 التكنولوجي ات٢ائل سيما في وسائل الإعلبـ و الاتصاؿ. التطور و العوت١ة أحدثتها التي ات١تسارعة للتغتَات مواكبة

، و برزت العديد من ت١نتجاتها سوقا تٯثل كلو العافَ فأصبح السوؽ، إفُ ات١ؤسسات نظرة تٖوؿ إفُ العوت١ة ىذه أدت كما
 مع مقارنة ات١عقد بطابعها تتميزي التي الدولية البشرية متعددة اتٞنسيات، فظهرت تبعا لذلك الإدارة الدولية للمواردالشركات 

 الاقتصاد ركائزي إحدى ىذه الشركات متعددة اتٞنسياتأصبحت و قد  الواحدة، الدولة داخل حدود البشرية ات١وارد إدارة
 ،الدولية ات١نظماتبدورىا  .العات١يالإتٚافِ  الناتجو كذلك من التجارة ات٠ارجية  تهيمن على نسبة معتبرة من اتٟديث، العات١ي

من خلبؿ بروز  ، و يظهر ذلكفي تٖويل العافَ إفُ قرية كونية بإدارة موحدة ، سات٫تيوـ بعد تعاظم يوماي بات دورىا التيو 
كات١نظمة العات١ية للتجارة، البنك العات١ي، صندوؽ النقد الدوفِ بالإضافة   ،عدة مؤسسات تتحكم في ستَورة الاقتصاد العات١ي

 إفُ التكتلبت الاقتصادية الإقليمية التي لا تكاد توجد دولة في العافَ ليس منظمة إفُ أحدىا.

 و البقاء في رغبت الصعب الذي أصبح تٯيزي البيئة الاقتصادية للمؤسسات ت٭تم عليها إذا التنافسي ت٦ا سبق يتبن لنا أف الوضع
 ىذه، الأعماؿ التي ت٘يزي بيئة التحديات مواجهة أجل من -و أت٫ها ات١وارد البشرية- إمكانياتها كل تسخر أف الاستمرار،

خاصة مع التطور ات١ستمر في وسائل الاتصالات و ما تتيحو من سهولة الوصوؿ و التحكم في  التغتَ، سرعة و كالاضطراب
 في  البشرية ات١وارد تنمية على الدور الذي تٯكن أف تلعبو الباحثتُ معظم تفق، و ىنا يع للمعلوماتالتكنولوجيا و تدفق سري

 أقدـ و أىم منالتي تعد  ،الأداء تقييم و ،التدريب التوظيف،فبالإضافة إفُ سياسات   ،العاملتُ أداء  مستوى من الرفع
 ات١وارد تسويق ت١وىبة،إدارة ا  كالتمكتُ، ،قبل من  موجودة تكن فَ أخرى سياسات عدة برزت البشرية، ات١وارد تنمية سياسات

  . غتَىا و... ، الرضا الوظيفيالبشرية

ووقع  اتٞزيائري، للبقتصاد الرئيسي المحرؾالتي تعتبر  سوناطراؾ لدراسة ىذا ات١وضوع قمنا بإجراء دراستنا التطبيقية تٔؤسسة
واحدة من مديريات نشاط النقل بالأنابيب، مهمتها تكمن في نقل الغاز من منطقة و ىي  GPDFمديرية اختيارنا على 

و قد قمنا في الفصل ات٠امس من الأطروحة بدراسة تٖليلية حاسي الرمل إفُ إسبانيا و البرتغاؿ مرورا بأراضي ات١ملكة ات١غربية، 
، كما أجرينا 2019إفُ  2015الفتًة ات١متدة من للوثائق و النتائج السنوية التي وضعت تٖت تصرفنا و تٗص ىذه الأختَة 

التي  ات١سحيةبعض ات١قابلبت مع مسؤوفِ ات١وارد البشرية بذات ات١ديرية، أما في الفصل السادس فقد استعرضنا نتائج الدراسة 
عاملب، و  277ىم فردا من عماؿ ىذه ات١ديرية البالغ عدد 200توزيع استبياف على عينة مكونة من قمنا بها و التي ت٘ثلت في 

، و ذلك بإجراء ت٥تلف الاختبارات SPSSاستمارة صاتٟة للتحليل، تم معاتٞتها عن طريق برنامج  166قد حصلنا على 
 الإحصائية التي يتيحها ىذا البرنامج.

 :البحث نتائج 

 وبعضها تم التعرض لو في اتٞانب النظري، و البعض الآخر في اتٞزيى العملي،  النتائج نم عدد إفُ الدراسة ىذه انتهت
 :في النقاط التالية تتلخص ىذه النتائج
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شملت العوت١ة كل المجالات: الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، الثقافية و حتى العسكرية، و بذلك تكوف قد فرضت  -
كإتاحة التكنولوجيا للجميع و بأسعار معقولة، أو بسلبياتها خاصة البطالة ت٬ابياتها  بانفسها كحقيقة واقعة و معاشو سواء 
  و ات٨سار الطبقة الوسطى في الدوؿ النامية. ،في صفوؼ اليد العاملة قليلة التأىيل

و تهيمن على نسبة معتبرة من الناتج  اتٟديث، العات١ي الاقتصاد ركائزي أصبحت الشركات متعددة اتٞنسيات إحدى -
التجارة ات٠ارجية، و تساىم بشكل كبتَ في نشاطات البحث و التطوير بفضل ما ت٘تلكو من إمكانيات ضخمة   العات١ي و

كما تساىم في نقل التكنولوجيا إفُ الدوؿ النامية، غتَ أنها لاتزياؿ ت٤ل انتقاد خصوصا من جانب الدوؿ النامية، التي 
  بكثتَ ت٦ا تقدمو.ترى أف ما تٖصل عليو ىذه الشركات من أرباح و ثروات أكبر

من خلبؿ بروز عدة مؤسسات تتحكم في ستَورة  و يظهر ذلكفي تٖويل العافَ إفُ قرية كونية  الدولية ات١نظمات سات٫ت -
الاقتصاد العات١ي كات١نظمة العات١ية للتجارة، البنك العات١ي، صندوؽ النقد الدوفِ بالإضافة إفُ التكتلبت الاقتصادية 

 د توجد دولة في العافَ ليس منظمة إفُ أحدىا.الإقليمية التي لا تكا

 التواصل إفُ مواقع كالتوجوفي عميات التوظيف   الرقمية تعتمد أكثر فأكثر على التكنولوجياات١نظمات اتٟديثة باتت  -
 أوتوماتيكيا.  لوظائف الشاغرةل للمتقدمتُ الأوفِ الاختيارإجراء  و عمليات الاستقطاب في الاجتماعي

كالتدريب   ،جية التدريب على عدة مستويات سواء من حيث الطرؽ ات١تبعة أو الوسائل ات١ستخدمةتطورت استًاتي -
 الإلكتًوفٓ الذي يعتمد على أجهزية اتٟاسوب و ات٢واتف الذكية ات١تصلة بشبكة الأنتًنيت. 

جدؿ نظرا للمشاكل التي قد تنجر عنو بالإضافة إفُ اتٞهد و لل امثار قد يكوف مثار و جود نظاـ للتقييم داخل ات١نظمة  -
 مثلب.( coaching)الوقت ات١بذوؿ لأجلو الذي تٯكن استغلبلو بأشكاؿ أخرى كات١رافقة 

ساعد التقدـ التكنولوجي على تطوير إدارة ات١سار ات١هتٍ، حيث صار متاحا للفرد ات١شاركة في تٗطيط مساره ات١هتٍ بناء  -
ات١نظمة التي ينتمي إليها، ىذه الأختَة تٖاوؿ أف تنوع قدر ات١ستطاع في ات١سارات ات١هنية لأفرادىا )تدرج في على ما تتيحو 

 سلم القيادة، تٗصص...( تٕنبا لوقوعهم في اتٞمود الوظيفي. 

 فشل أو حت٧ا  في تلعبو قد الذي الدور و حرب ات١واىب ما ىي إلا نتيجة حتمية لإدراؾ ات١نظمات لأت٫ية ىذه ات١واىب -
ت٦ا حتم عليها وضع نظاـ متكامل لاكتشافها، إدارتها، و اتٟفاظ عليها، خوفا من تركها للعمل و التحاقها  ،ةات١نظم

 بات١نظمات ات١نافسة. 

الأفراد ات١مكنتُ يكونوف أكثر ارتباطا بعملهم، نظرا لشعورىم بالاستقلبلية في الطريقة التي يرونها مناسبة للقياـ بو، كذلك  -
نظمة ات١تمكنة ستتخلص من العراقيل البتَوقراطية ت٦ا يتيح السرعة في اتٗاذ لقرارات، و سهولة دوراف ات١علومات بتُ ات١

 أفرادىا.

يتمثل تسويق ات١وارد البشرية في تطبيق مبادئ التسويق )مزييج تسويقي، العلبمة التجارية...( في التعامل مع أفراد ات١ؤسسة  -
 تم توظيفهم في ات١ستقبل.سواء اتٟاليتُ أو الذين سي
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تسعى ات١ؤسسات الاقتصادية لتحقيق الرضا الوظيفي لأفرادىا ت١ا لو من فوائد تعود عليها، و يتم ذلك من خلبؿ قياس  -
مؤشرات موضوعية كالغياب و معدؿ الدوراف، أو توزيع استبيانات على أفرادىا، و تٖليلها بالبرامج ات١خصصة لذلك  

 .SPSSكبرنامج 

 طموح تلبي فَ تعد اتٟالية التًقية لأف أدوات تٔؤسسة سوناطراؾ، الشائكة ات١لفات أكثر من ات١هتٍ ات١سار تسيتَ يعتبر -
 إطار مصاؼ في  للتعيتُ الوحيدة الطريقة اليوـ حتى أنو عيوبو ، و من أبرزات١تاحة الإمكانات لمحدودية نظرا العاملتُ الأفراد 

 العماؿ و تصنيف عادةكما أف بعض القرارات ات١تخذة من قبل ات١ديرية العامة لإ ، الإداريةالتًقية في ات١ناصب   ىي سامي
 ،PPL  ب تعرؼ و القصوى، الدرجة يبلغوف العماؿ من واسعة شرت٭ة  خلقت اتٞزيائر، في القطاعات كل عرفتها التي

من الأجر  %6 علبوات إلا لتًقيةل فرصة أية أمامهم تبقى فَ أنو يعتٍ ت٦ا  ات١هتٍ، مسارىم من الأوفُ السنوات خلبؿ
  . القاعدي

 في ات١ركزي الأوؿ من حيث الأت٫ية جاء ىذا البعديدؿ على ذلك أف ت٦كنتُ إفُ حد جيد، و  GPDFالعماؿ تٔديرية  -
 .0765، و ات٨راؼ معياري بلغ  3749 و تٔتوسط حسابي قدره و بدرجة موافقة مرتفعة،  بالنسبة للمتغتَ ات١ستقل،

راضوف عنو بشكل  GPDFتٖستُ العملية التدريبية، جعل العماؿ تٔديرية استغلبؿ نتائج تقييم التدريب في  عدـ إف -
 .0765ات٨راؼ معياري بلغ  2799و تٔتوسط حسابي قدره  توسطة،ات١ وافقةات١ درجةنسبي فقط، و يدؿ على ذلك 

  2776 قدره حسابي تٔتوسطبدرجة موافقة متوسطة، بالنسبة لأبعاد المحور ات١ستقل، حل تقييم الأداء في ات١ركزي الثالث  -
ت٥رجات تقييم الأداء لا يتم استغلبت٢ا كمدخلبت و تٯكن تفستَ ىذه النتيجة بأف  ، 0778 بلغ معياري ات٨راؼو 

  لسياسات تنمية ات١وارد البشرية الأخرى كالتدريب و تسيتَ ات١سار ات١هتٍ.

 أولاقد حل  البعد و يدؿ على ذلك أف ىذاتطوير كفاءتهم و أدائهم، يساعد الأفراد على   GPDF  ريةتٔديالعمل  -
  . 0751، و ات٨راؼ معياري يقدر ب  3771 ، تٔتوسط حسابي بلغ بدرجة موافقة مرتفعة بالنسبة للمحور التابع

تعلق منها ما ي  التفاصيل بعض على همعتًاضبشكل نسبي فقط، و ىذا لا بالرضا الوظيفي GPDF  مديريةيشعر عماؿ  -
، ومنها ما يتعلق بسياسات ات١وارد البشرية الأخرى كالتدريب و تقييم الأداء، و يدؿ على ذلك بتسيتَ مسارىم ات١هتٍ

 .0760، و ات٨راؼ معياري قدره  3705  درجة ات١وافقة ات١توسطة، تٔتوسط حسابي بلغ

 الإفريقي، و الوطتٍ الصعيد على اقتصادية مؤسسة أكبر سوناطراؾ باعتبارالقائلة "بينت الدراسة خطأ الفرضية الأوفُ و  -
" و يتضح ذلك من خلبؿ البشرية كفاءاتها لتسيتَ واضحة  استًاتيجية ت٘تلك أنها نفتًض  الدولية، السوؽ على منفتحة و

 ما يلي:

 2007كية، لذا حاولت ىذه ات١ؤسسة سنة تنمية ات١وارد البشرية تٔؤسسة سوناطراؾ تتم حاليا بالطريقة الكلبسي 
 للؤسباب ات١طلوب النجاحلكنو  NSR  عرؼ بالنظاـ اتٞديد للؤجورجديد لتنمية مواردىا البشرية تٕسيد نظاـ 

  :التالية
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o الكبتَ اتٞهد تقليص في تساعد أف شأنها من التي ات١تاحة التكنولوجية التطورات على اعتماده عدـ 
  .ات١ستَين و البشرية ات١وارد مصافٌ من  ات١طلوب

o عليو ات١تًتب ات١افِ الأثر وضوح عدـ.  

o البسيطة ات١هن أصحاب سيما عامل لكل سنوية أىداؼ تٖديد صعوبة.  

o لو العماؿ مقاومة.  

o التكوين و كالتوظيف البشرية ات١وارد إدارة جوانب بكل اىتمامو عدـ.  

  كلب ت٤وري الدراسة حصل على درجة موافقة متوسطة، كما أف بعدين فقط ت٫ا اللذاف حصلب على درجة موافقة
 من  % 4278 مرتفعة، فرغم أف الأفراد ات١ستجوبتُ يقروف أنهم ت٦كنتُ و لا حظوا تطورا في كفاءتهم و أدائهم، فإف 

 أي عليها، وافقوا ت٦ن  % 2579 مقابل اتٟالية البشرية ات١وارد ارةإد استًاتيجية علىفَ يوافقوا    ات١ستجوبة العينة أفراد
 ، و التدريبالأداء تقييم ،ات١هتٍ ات١سار إدارة سياسات إفُ أساسا ىذا الرضا عدـ يرجع و فقط، ات١ستجوبتُ ربع 

  . عاجلة بصفة النظر إعادة إفُ تٖتاج  تيال  و ةاتٟالي

 الاستًاتيجية ات٠طة ضمن ىامة مكانة البشرية ات١وارد تنمية تٖتلالقائلة " بينت الدراسة صحة الفرضية الثانية و -
 SH2030  ب عرؼ مشروع" و يتضح ذلك من خلبؿ أنها تٖتوى على سوناطراؾ ت١ؤسسة  TRH   و معناه تٖويل

 تستَ ات١وارد البشرية، يهتم باتٞوانب التالية:

 القنوات ىذه من قناة كل  مع ات١تبعة الانتقاء أساليب توضيح و التوظيف قنوات تنويع.  

 الرفع من كفاءة التدريب من خلبؿ تٖستُ جودة البرامج التدريبية.   

 كات١رافقة   من التدريب أنواع جديدة إدخاؿ(coaching)  و التدريب عن بعد(E-learning). 

 التعاف مع شركات رائدة عات١يا في ت٣اؿ تنمية ات١وارد البشرية و ت٫ا IHRDC  وSAP. 

  نظاـ جديد في التقييم يتلبفى جوانب القصور في النظاـ القدفٔ، لا سيما من حيث اعتبارىا عملية التقييم وضع
 عملية.ىذه ال و اعتمادىا التوزيع الطبيعي في ت٥رجات ،عملية مستمرة على طوؿ السنة

  رئيسة )تقلد ات١ناصب  توجهات 3إدراج مسارات جديدة لتسيتَ ات١سارات ات١هنية للعماؿ و الإطارات تشمل
 الإدارية، التخصص، إدارة ات١شاريع(.

 .إتاحة الفرصة للؤفراد لاختيار ات١سار ات١هتٍ الذي يرتٝونو لأنفسهم وفق كفاءاتهم و ميولاتهم 

)التدريب، و الفرضيات الفرعية التابعة ت٢ا، و الأثر الإت٬ابي للمتغتَات ات١ستقلة  الثالثةبينت الدراسة صحة الفرضية  -
على تنمية ات١وارد البشرية، و بتُ ت٪وذج الات٨دار ات٠طي ات١تعدد أف ىذا الأثر يكوف وفق ات١عادلة التمكتُ، تقييم الأداء( 

 التالية:  

Y = 1,28  7 + 0,16  7 X1 + 0,325X2 + 0,168X3  
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 الأداء(.: تقييم  X3: التمكتُ،  X2: التدريب،  X1: تنمية ات١وارد البشرية،  Yحيث: )

 أفراد لإجابات ،% 5 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروؽ توجدبالنسبة للفرضية الرئيسة الرابعة و القائلة " -
" فسيتم قبوت٢ا جزيئيا تبعا لنتائج اختبار الوظيفية و التعريفية للبيانات تبعا  التابع ات١تغتَ  و ات١ستقل ات١تغتَ حوؿ العينة

   التابعة ت٢ا و التي كانت على الشكل الآتي:الفرضيات الفرعية 

  تبعا للجنس سواء بالنسبة %05 معنويةذات دلالة إحصائية بتُ إجابات أفراد العينة عند مستوى لا توجد فروؽ ،
 و ىو ما ينفي الفرضية الفرعية الأوفُ.للمتغتَ ات١ستقل أو ات١تغتَ التابع، 

  05 معنوية مستوى عند العينة فرادأ إجابات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽتوجد %، بالنسبة  للرتبة الوظيفية  تبعا
 معنوية مستوى عند روؽبينما لا يوجد ىذه الفللمتغتَ ات١ستقل ات١تمثل في السياسات ات١تبعة لتنمية ات١وارد البشرية، 

05 %التابعللمتغيربالنسبة،.بشكلالثانيةالفرعيةالفرضيةنقبلفإننابذلكجزئي.و 

 05 معنوية مستوى عند العينة أفراد إجابات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد %، للمتغتَ بالنسبة للسن  تبعا 
 ،% 05 معنوية مستوى عند  الفروؽ ىذه يوجد لا بينما البشرية، ات١وارد لتنمية ات١تبعة السياسات في ات١تمثل ات١ستقل 

  .جزيئي بشكل الثالثة الفرعية الفرضية نقبل فإننا بذلك و. التابع للمتغتَ بالنسبة

 05 معنوية مستوى عند العينة أفراد إجابات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد %، للمستوى الدراسي  تبعا 
 مستوى عند   الفروؽ ىذه يوجد لا بينما البشرية، ات١وارد لتنمية ات١تبعة السياسات في ات١تمثل ات١ستقل  للمتغتَ بالنسبة
  .جزيئي بشكل الرابعة الفرعية الفرضية نقبل فإننا بذلك و. التابع للمتغتَ بالنسبة ،% 05 معنوية

 05 معنوية مستوى عند العينة أفراد إجابات بتُ إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد %، للمتغتَ  بالنسبة للؤقدمية  تبعا 
 بالتافِ و. ات١تمثل في تنمية ات١وارد البشرية التابع ت١تغتَو ا البشرية، ات١وارد لتنمية ات١تبعة السياسات في ات١تمثل ات١ستقل 

  .ات٠امسة الفرعية الفرضية نقبل فإننا

 :الاقتراحات و التوصيات

ات١وارد البشرية بات١ؤسسة التي   مناسبة لتنمية نراىا التي التوصيات بعض نتقدـ الدراسة، إليها توصلت التي النتائج خلبؿ من
كانت ت٤ل الدراسة بصفة خاصة، و لكل مؤسسة ترغب في التطور و التحوؿ إفُ التصدير، و من ثم و فَ لا، التحوؿ إفُ 

 شركة متعددة اتٞنسيات.

ت٬ب على ات١ؤسسات الاقتصادية، خاصة التي ترغب في العمل في المجاؿ الدوفِ، الاىتماـ بات١ورد البشري الذي ىو رأتٝاؿ  -
اقتصادية، ذلك أنو ىو مصدر الابتكار و الإبداع، و بالتافِ فهو أىم مصدر من مصادر ات١يزية اتٟقيقي لأية مؤسسة 
 التنافسية ت٢ذه ات١ؤسسة.

في جانبها ات١تعلق بات١وارد البشرية موضع التنفيذ، ت١عاتٞة  SH2030ت٬ب على سوناطراؾ الإسراع في وضع استًاتيجية  -
 ر ات١هتٍ للؤفراد، إدارة العملية التدريبية، تقييم الأداء، و تنويع طرؽ التوظيف.الاختلبلات ات١وجودة حاليا في إدارة ات١سا
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من خلبؿ دراستنا بدا لنا واضحا عدـ وجود أية آلية لإدارة ات١وىوبتُ، و لا تٮفى ما ت٢ذه الشرت٭ة النادرة من الأفراد من  -
تكوف إدارة متكاملة للمواىب تشمل كل  أت٫ية، لذا لا بد من إحداث ىذه الآلية في أقرب وقت ت٦كن، و حبذا أف

 اتٞوانب ات١تعلقة بالتسيتَ الإداري ت٢ذه الفئة من العماؿ.

الاىتماـ بالتدريب، و ذلك نظرا للتطورات ات١تسارعة التي يعرفها الاقتصاد في عصر ات١عرفة، فالبرامج التدريبية لا بد أف  -
 ؤسسة دائما على اطلبع تٔا جد في ميداف عملهم.تكوف بشكل دائم، و مستمر، حتى يبقى عماؿ و إطارات ات١

أيضا فيما تٮص التدريب، لا بد من احتًاـ ستَورة ىذه العملية اتٟيوية، أي أف تكوف الاحتياجات التدريبية نابعة من  -
حظتها سواء تقييم أداء ات١وظف، و أف يتم تقييم ات١وظف بعد انتهاء البرنامج التدريبي، لاستدراؾ النقائص التي قد يتم ملب

 على مستوى تٖصيل ات١وظف، ت٤توى البرنامج التدريبي، أو اتٞوانب اللوجستية ات١تعلقة بالعملية التدريبية برمتها.

ت٘كتُ ات١وظفتُ، و تدعيم ذلك بالتخلي عن ات٢يكل التنظيمي ات٢رمي، لأف طبيعة ىذا التنظيم البتَوقراطي لا تتناسب مع  -
 ة الذي نعيش فيو، و الذي يتطلب اتٗاذ القرارات لا مركزييا و بشكل آفٓ.متطلبات التنافسية و عصر السرع

يعتبر تقيم الأداء من السياسات ات١همة في تنمية ات١وارد البشرية، حتى و إف كانت بعض النظريات اتٟديثة تطالب  -
عمليتتُ كمدخلبت ، غتَ أنو من الضروري استغلبؿ ت٥رجات أيا من ىتتُ ال(coaching)بالاستعاضة عنو بات١رافقة 

 لسياسات تنمية ات١وارد البشرية الأخرى كالتدريب و إدارة ات١سار ات١هتٍ.

التحوؿ تدرت٬يا ت٨و الإدارة الدولية للموارد البشرية، و يتطلب ذلك تدريب الأفراد العاملتُ في ت٣اؿ ات١وارد البشرية و  -
 ة، و القوانتُ التي تضبط و تنظم العمل على الصعيد الدوفِ. ات١ستَين على مواضيع جديدة كإدارة التنوع الثقافي، الإت٧ليزيي

 :البحث أفاق

و بتنمية ات١وارد البشرية الدولية  عاـ، بشكل بتنمية ات١وارد البشرية اىتمت سابقة لدراسات كمواصلة موضوع ىذا معاتٞة تأتي
التي أشرنا إليها في ىذا البحث بصفة  ات١واضيع من و عديدة، نواح من تناولو تٯكن واسع تْث ت٣اؿ ىو و بشكل خاص،

 :يلي  ما و الإثراء جزيئية و نقتًحها للمزييد من الدراسة

 .تنمية ات١وارد البشرية في الشركات متعددة اتٞنسيات العاملة في اتٞزيائر 

  الطرؽ اتٟديثة لإدارة ات١سار ات١هتٍ في ات١ؤسسات الدولية 

  ات١ؤسسة الاقتصاديةإدارة ات١واىب ات١تكاملة و أثرىا على أداء 

    أثر جائحة كوروناCOVID-19 على إدارة ات١وارد البشرية بات١ؤسسة الاقتصادية 

 

 الله بحاد تم



 

 

 

 لبئّخ اٌّشاعغ
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2016.  
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 2006   عماف، التوزيع، و للنشر ت٣دلاوي دار ،عليها العولاة تأثيرات و البشرية الاوارد إدارة ات١وسوي، سناف  .19
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 بسكرة، بسكرة،  جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية الأعماؿ، إدارة تٗصص الدكتوراه، شهادة

2019.   
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 ات١اجيستتَ،  شهادة لنيل مذكرة ،الاقتصادي الناو على الاحروقات خارج الصادرات ترقية أثر جلوؿ، بن خالد  .9
 .2009 اتٞزيائر، جامعة الاقتصادية، العلوـ كلية كمي، اقتصاد تٗصص

 أطروحة  ،الاقتصادية الاؤسسة في البشرية الاوارد تناية و إدارة في الفكري الرأساال أثر ت٭تِ، بن أتٛد ربيع   .10
 بومرداس، جامعة التسيتَ،  علو و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية التسيتَ، علوـ تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل

 .2015 اتٞزيائر،
 أطروحة  ،للعاملين الوظيفي الرضا و الحوافز نظام بين العلاقة ترشيد في الإدارية القيادة دور قوادري، رشيد   .11

 ات١دية، ات١دية، جامعة  التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية تسيتَ، تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل
2017. 

 لنيل أطروحة  ،التنافسية الايزة و الجودة تحقيق في دوره و البشرية الاوارد تناية و تسيير القادر، عبد رياض   .12
 .2015 اتٞزيائر، جامعة الاقتصادية، العلوـ كلية الأعماؿ، إدارة تٗصص الدكتوراه، شهادة

 لنيل  أطروحة ،للاؤسسة التنافسية الازايا لتحقيق الاقتصادي الذكاء و الاعرفة إدارة تفاعل تفرقنيت، زليخة   .13
 بسكرة، بسكرة،  جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية التسيتَ، علوـ في الدكتوراه، شهادة

2015. 
 شهادة لنيل أطروحة ،الجامعات في الأفراد أداء على البشرية الاوارد تناية استراتيجية أثر مانع، سبرينة   .14

 .2015   اتٞزيائر، بسكرة، جامعة التسيتَ، علو و الاقتصادية العلوـ كلية التسيتَ، علوـ تٗصص الدكتوراه، 
 الدكتوراه،  شهادة لنيل أطروحة ،الوظيفي الرضا تحقيق في التنظياي الاتصال عالية أثر الوىاب، عبد سعاد   .15

 .2018   اتٞزيائر، ،3 اتٞزيائر جامعة الدولية، العلبقات و السياسية العلوـ كلية سياسية، علوـ تٗصص
 شهادة  لنيل أطروحة ،الاقتصادية الاؤسسة في البشرية الاوارد تناية في العال حياة جودة دور بوتاعة، سليمة   .16

 .2019 اتٞزيائر،  ،3 اتٞزيائر جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية التسيتَ، علوـ في الدكتوراه،
 و ات١كتبات  علم في الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،الاقتصادية بالاؤسسات الوثائق رقانة تقنية مهري، سهيلة   .17

 .2015 قسنطينة، ،2 قسنطينة جامعة التوثيق، و ات١كتبات علم معهد التوثيق،
 في الاقتصادية  للاؤسسة الاستراتيجي التسيير على الدولية الخارجية البيئة تحليل انعكاسات بوقصبة، شريف   .18

 علوـ و التجارية و الاقتصادية  العلوـ كلية الاقتصادية، العلوـ في الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،العولاة ظل
 .2016 بسكرة، بسكرة، جامعة التسيتَ،

 شهادة  لنيل أطروحة ،الصينية التجربة ظل في النامية بالدول الاقتصادي الانطلاق سانية، بن الرتٛاف عبد   .19
 تلمساف، تلمساف،  جامعة التسيتَ، علو و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية اقتصادية، علوـ تٗصص الدكتوراه،
2013. 

 و الصغيرة الاؤسسات في البشرية الاوارد كفاءة بتطور وعلاقتو التكوين واقع العتُ، تٛر الرزاؽ عبد   .20
 و التًبية  علوـ و النفس علم كلية التنظيم، و العمل النفس علم تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،الاتوسطة 

 .2018 قسنطينة، جامعة الأرطوفونيا،
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 تٗصص  الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،الاؤسسة في الكفاءات تطوير إلى التكوين من شليل، اللطيف عبد   .21
 .2009   تلمساف، تلمساف، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية الأعماؿ، إدارة

 شهادة  لنيل أطروحة ،الجزائرية الاقتصادية الاؤسسة في البشرية للاوارد الدولية الإدارة بوكروح، الله عبد   .22
 .2018 اتٞزيائر،  اتٞزيائر، جامعة التسيتَ، علو و الاقتصادية العلوـ كلية التسيتَ، علوـ تٗصص الدكتوراه،

 لنيل  أطروحة ،الاعرفة اقتصاد ظل في الفكري الاال رأس كفاءة على بالتاكين القيادة أثر ت٭ياوي، فاطمة   .23
 علوـ و التجارية  و الاقتصادية العلوـ كلية التسويق، و الأعماؿ إدارة تٗصص التسيتَ، علوـ في الدكتوراه، شهادة

 .2017 ات١دية، ات١دية، جامعة التسيتَ،
 الدكتوراه،  شهادة لنيل أطروحة ،الاقتصادية الاؤسسة في الإبداع تعزيز و لدعم كآلية التاكين بلقرع، فاطنة   .24

 .2017   ات١دية، ات١دية، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية تسيتَ، تٗصص
 بالاؤسسات  الأداء على البشرية الاوارد إدارة ماارسات أثر -البشرية الاوارد إدارة ترشيد إشكالية غيدة، فلة   .25

 علوـ و التجارية الاقتصادية  العلوـ كلية تسيتَ، تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ة،الجزائري العاومية
 .2012 اتٞزيائر، اتٞزيائر، جامعة التسيتَ،

 أطروحة  ،الجزائري الوطني بالبنك ميدانية دراسة البشرية الاوارد بتطوير الهندرة علاقة بلخشعي، الأمتُ ت٤مد   .26
 اتٞزيائر، جامعة  الدولية، العلبقات و السياسية العلوـ كلية البشرية، ات١وارد إدارة تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل

 .2018 اتٞزيائر،
 الاقتصادية  الاؤسسات في الاستقبلية فاقها آ و البشرية الاوارد إدارة وظيفة تطور مشرور، الأمتُ ت٤مد   .27

 و التجارية و الاقتصادية  العلوـ كلية ات١نضمات، و الأفراد إدارة تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،الجزائرية
 .2019 معسكر، معسكر، جامعة التسيتَ، علوـ

 الدكتوراه،  شهادة لنيل أطروحة ة،الجزائري الاؤسسة داخل الترقية قي التكايلي التكوين دور مولودي، ت٤مد   .28
 .2018   بسكرة، بسكرة، جامعة الاجتماعية، و الإنسانية العلوـ كلية البشرية، ات١وارد تنمية تٗصص

 تٗصص  الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،مؤسسة في الوظيفي الرضا على الاجتااعية الخدمات أثر بلبفِ، منتَ   .29
 .2018 البليدة، ،2 البليدة جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية تسيتَ،

 الاصارف  في للعاملين الوظيفي الاسار على أثرىا و التعيين و الاختيار سياسة واقع عدواف، أتٛد زكريا منتَ   .30
 غزية، الإسلبمية، اتٞامعة  التجارة، كلية الأعماؿ، إدارة تٗصص ات١اجستتَ، شهادة لنيل رسالة ،غزة قطاع في العاملة

2011. 
 شهادة لنيل رسالة ،التنافسية الايزة بتحقيق البشرية الاوارد تعيين و استقطاب علاقة الغلبيتٍ، متَفت   .31

 .2015 غزية، الأزىر، جامعة الإدارية، العلوـ و الاقتصاد كلية الأعماؿ، إدارة تٗصص ات١اجستتَ، 
 أطروحة  ،الجزائري الإداري العامل لدى الوظيفي بالرضا  علاقتها و الاعنوية و الاادية الحوافز بوودف، نبيلة   .32

 ،2 قسنطينة جامعة  التًبية، علوـ و النفس علم كلية التنظيم، و العمل و النفس علم تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل
 .2018 قسنطينة،
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 ،الاعرفة  اقتصاد بناء في دوره و الاقتصادية بالاؤسسة البشرية الاوارد تناية في الاستثاار بلخضر، نصتَة   .33
 جامعة التسيتَ، علوـ  و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية التسيتَ، علوـ تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة

 .2017 الشلف، الشلف،
 الدكتوراه،  شهادة لنيل أطروحة ،الصناعية الاؤسسة في البشرية للاوارد التدريبية البرامج تقويم بويعلى، نصتَة   .34

 .2018 بسكرة، جامعة الاجتماعية، و الإنسانية العلوـ كلية الاجتماع، علم تٗصص
 تناية  في دوره و الايدانية العوائق و النظرية الإمكانيات بين بالتدريب الاهني الاسار ربط بوسوسة، نعيمة   .35

 اتٞزيائر، جامعة  الاقتصادية، العلوـ كلية الأعماؿ، إدارة تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،البشرية الاوارد
 .2017 اتٞزيائر،

 على  الاصادقة و الكفاءات حوصلة آليتي خلال من النامية البلدان في البشرية الاوارد تناية سعداوي، نعيمة   .36
 التسيتَ، علو و  الاقتصادية العلوـ كلية التسيتَ، علوـ تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،الاهنية الاكتسبات

 .2015 اتٞزيائر، اتٞزيائر، جامعة
 على الدولية الاؤسسات طرف من الاعتادة السياسات خلال من الاقتصادية العولاة آثار حامد، نورالدين   .37

 التسيتَ، علو  و الاقتصادية العلوـ كلية التسيتَ، علوـ تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،النامية الدول مديونية 
 .2007 اتٞزيائر، اتٞزيائر، جامعة

 لنيل أطروحة  ،التنظياي التغيير استراتيجية ظل في التنظياية الفعالية على الوظيفي التدريب أثر مارس، ىناء   .38
 .2018   قسنطينة، جامعة التًبية، علوـ و النفس علم كلية النفس، علم تٗصص الدكتوراه، شهادة

 للاؤسسة  التنافسية الايزة على الكفاءات تناية و البشرية للاوارد الاستراتيجي التسيير أثر تٝلبفِ، ت٭ضيو   .39
 اتٞزيائر، جامعة التسيتَ،  علو و الاقتصادية العلوـ كلية تسيتَ، تٗصص الدكتوراه، شهادة لنيل أطروحة ،الاقتصادية

 .2005 اتٞزيائر،
 لنيل مذكرة ،الجاركي النظام على أثره و للتجارة العالاية الانظاة إلى الجزائر انضاام مسعى ،ت٤الدي ت٭تِ   .40

 .2014   مستغافّ، جامعة التسيتَ، علوـ و الاقتصادية العلوـ كلية دوفِ، تسيتَ و تٕارة تٗصص ات١اجيستتَ، شهادة 
 :الاقالات و الاداخلات - ت

 تْوث- البشرية  ات١وارد وإدارة التنمية ت٣لة ،"ات١عاصرة ات١ؤسسات في البشرية ات١وارد تنمية دراسة"  عمارة، بن أحلبـ .1 
 .2018   البليدة، ،2 البليدة جامعة الإنسانية، ة الاجتماعية العلوـ كلية ،9 العدد  ،6 المجلد ،-ودراسات

 و البنكية و  ات١الية الاقتصاديات ت٣لة ،"ات١ؤسسة في ات١واىب إدارة استًاتيجيات و مبادئ"  حيمر، مرفٔ و خاف أحلبـ .2 
 بسكرة، بسكرة،  جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،5 المجلد الأعماؿ، إدارة

2019. 
 ت٣لة ،"كتَكباتريك  ت٪وذج على بالتًكيزي ات١نظمة في البشرية ات١وارد تكوين تقييم ت٪اذج" أقاسم، عمر و العبادي أتٛد  .3 

 بشار، بشار، جامعة التسيتَ،  علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،3 العدد ،3 المجلد اقتصادية، البشائر
2017. 
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 العدد الاقتصاد،  و الإدارة ت٣لة ،"النامية الدوؿ على وأثرىا اتٞنسيات ات١تعددة الشركات" آخروف، و العزييزي عبد أتٛد .4 
 .2010 بغداد، ات١ستنصرية، اتٞامعة الاقتصاد، و الإدارة كلية ،85

 للعلوـ  بغداد كلية ت٣لة ،"العات١ي الاقتصاد في اتٞنسيات ات١تعددة الشركات دور"  جاسم، أتٛد و الله عبد أتٛد .5 
 .2012 بغداد، الاقتصادية، للعلوـ بغداد كلية ،29 العدد الاقتصادية،

 ،9 المجلد  تربوية، و نفسية أتْاث ت٣لة ،" ،"البشرية للموارد ات١هنية الكفاءة تٖستُ في التمكتُ دور" ت٪ديلي، أتٝاء  .6 
 .2018 قسنطينة، ،2 قسنطينة جامعة الاجتماعية، و الإنسانية العلوـ كلية ،4   العدد

 ،1 المجلد  الإنسانية، البحوث و للدراسات الرسالة ت٣لة ،"ات١ؤسسة داخل  coaching  ات١رافقة ت٦ارسة" علوي، أمتَة .7 
 .2017 تبسة، تبسة، جامعة الاجتماعية، و الإنسانية العلوـ كلية ،1 العدد

 الآثار حوؿ  تٖليلية دراسة للتجارة العات١ية للمنظمة اتٞزيائر انضماـ مشروع جدلية"  حراث، بن حياة و بوخاري أمينة .8 
 بوزريعة، للؤساتذة العليا  ات١درسة ،12 العدد ،5 المجلد الاقتصادية، للدراسات اتٟكمة ت٣لة ،"الانضماـ عن المحتملة
 .2018 اتٞزيائر،

 دفاتر ت٣لة ،"الاقتصادية  بات١ؤسسة العاملتُ أداء على أثرىا و التدريبية البرامج تصميم في اتٞودة مداخل" إيراين، إتٯاف .9 
 .2014 اتٞلفة، اتٞلفة، جامعة  التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،5 المجلد اقتصادية،

 ت٣لة ،"الأعماؿ  منظمات في التنافسية ات١يزية لتعزييزي مدخل البشرية ات١وارد سياسات"  تٯينة، بن سعد و تٛري إتٯاف  .10 
 .2018 البليدة، البليدة، جامعة ،8 العدد ،6 المجلد البشرية، ات١وارد إدارة و التنمية 

 ات١ؤسسات  في البشرية ات١وارد تنمية في الاتصاؿ و ات١علومات تكنولوجيا مسات٫ة" عزيالدين، ت٤مدي و حداد تٓتة  11 
 .2018   اتٞزيائر، ،1 اتٞزيائر جامعة الثافٓ، اتٞزيء ،32 العدد ،1اتٞزيائر جامعة حوليات ت٣لة ،"ات١عاصرة

 للدراسات  معافَ ت٣لة ،"الدولية ات١نظمات على تطرأ التي التغتَات على ات١تًتبة النتائج"  أتٛد، المجيد عبد علي بكر  .12 
 .2017 تندوؼ، تندوؼ، اتٞامعي ات١ركزي ،2 العدد السياسية، و القانونية

 و للؤمن  اتٞزيائرية المجلة ،"البشرية الكفاءات لتنمية كمدخل الإلكتًوفٓ التدريب" عماري، علي و خدري توفيق  .13 
 .2020 باتنة،  ،1 باتنة جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،16 العدد ،9 المجلد التنمية،

 ،9 المجلد  ات١عيار، ت٣لة ،"البشرية الكفاءات تنمية في الإلكتًوفٓ التدريب مسات٫ة" عماري، علي و خدري توفيق  .14 
 .2018   تسمسيلت، تسمسيلت، اتٞامعي ات١ركزي الاقتصادية، و السياسية العلوـ و حقوؽ كلية ،4 العدد

 الأعماؿ،  و الاقتصاد ت٣لة ،"العات١ية الشركات في البشرية ات١وارد تسويق تطبيق واقع" آخروف، و الدين ختَ تٚعة  .15 
 .2019   الوادي، الودي، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،4 المجلد

 العات١ية التطورات  ظل في القرار اتٗاذ في اتٞنسية ات١تعددة الشركات استًاتيجيات دور" دتٛافٓ، سامية و اتٞوزي تٚيلة  .16 
 علوـ و التجارية و الاقتصادية  العلوـ كلية ،6 العدد الاقتصادية، والسياسات للعوت١ة اتٞزيائرية المجلة ،"ات١تسارعة
 .2015 اتٞزيائر، ،3 اتٞزيائر جامعة التسيتَ،

 الباحث  ت٣لة ،"ات١علومات تكنولوجيا استخداـ ظل في الإلكتًوفٓ التدريب فعالية" بوغازي، فريدة و بلحاج حبيبة  .17 
 سكيكدة،  سكيكدة، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،10 العدد ،6 المجلد الاقتصادي،

2018. 
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 عينة لدى  حالة دراسة التوظيف، عملية في ات١ستخدمة والإجراءات الأدوات دور"  أتٛد، مومن نوارة و بسكر حدة  .18 
 كلية ،1 العدد ،1 المجلد  التًبوية، و الاجتماعية للعلوـ الشامل ت٣لة ،"البشتَ رزيق تٔستشفى ات١ثبتتُ ات١وظفتُ من

 .الوادي الوادي، جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاجتماعية و الإنسانية العلوـ
 ،2 المجلد  والإدارة، الاقتصاد لبحوث الامتياز ت٣لة" التنظيمي، الالتزياـ في أثره و الوظيفي ات١سار" طالب، حسينة  .19 

 .2018 الأغواط، الأغواط، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد
 البشائر ت٣لة  ،" العربية للدوؿ ات٠ارجية الديوف ازمو إدارة في الدوفِ النقد صندوؽ دور"  زبتَي، رابح و دوداف حناف  .20 

 .2018 بشار، بشار،  جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،4 المجلد الاقتصادية،
 و الإنساف  علوـ ت٣لة ،"الرياضية ات١ؤسسة أىداؼ تٖقيق في البشرية ات١وارد أداء تقييم نتائج استغلبؿ" دحية، خالد  .21 

 .2016   اتٞزيائر، معسكر، جامعة والاجتماعية، الإنسانية العلوـ كلية ،18 العدد ،5 المجلد المجتمع،
 العمل،  و التنظيم ت٣لة ،"الاقتصادية ات١ؤسسة في وأدائو العامل تقييم نظاـ بتُ العلبقة تٖليل" أخروف، و رجم خالد  .22 

 .2018   معسكر، معسكر، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،7 المجلد
 ات١ؤسسات  أداء ت٣لة ،"ورقلة جامعة حالة دراسة العافِ التعليم قطاع في التدريب فعالية تقييم" آخروف، و رجم خالد  .23 

 .2018   ورقلة، ورقلة، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،14 العدد اتٞزيائرية،
 حوليات ت٣لة  ،"الأدوار دلالات و ات١فهوـ نطاؽ اتٟكومية غتَ الدولية ات١نظمات"  غزيلافٓ، وداد و بوخرص خدت٬ة  .24 

 .2018 قات١ة، قات١ة، جامعة ،1 اتٞزيء ،23 العدد الإنسانية، و الاجتماعية للعلوـ قات١ة جامعة
 ت٣لة  ،" Groupama  مؤسسة حالة دراسة للمؤسسة البشرية ات١وارد تسويق ت٦ارية أت٫ية" عرقوب، خدت٬ة  .25 

 جامعة  التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،4 المجلد التجارة، و الأعماؿ اقتصاديات
  .2019 اتٞلفة، اتٞلفة،

 العلوـ  ت٣لة ،"اتٞزيائرية الاقتصادية بات١ؤسسة العاملتُ استقطاب على الرتٝية غتَ التنظيمات أثر" أتٛد، خليلي  .26 
 ات١سيلة، جامعة  التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية ،15 العدد التجارية، العلوـ و التسيتَ و الاقتصادية

 .2016 اتٞزيائر،
 و نفسية  أتْاث ت٣لة ،"ات١هنية الكفاءة اختيار ومصادر التوظيف عملية مكونات" جلبب، مصباح و خطوط رمضاف  .27 

 .2017   قسنطينة، ،2 قسنطينة جامعة والتًبوية، النفسية التطبيقات ت٥بر ،1 العدد ،12 المجلد تربوية،
 ت٣لة ،"الأعماؿ  ت١نظمات التنافسية ات١يزية لتحقيق ات١داخل كأحد البشرية ات١وارد تسويق" آخروف، و القادر عبد رياض  .28 

 الشلف، جامعة التسيتَ،  علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،5 المجلد الأعماؿ، لاقتصاديات الريادة
 .2019 الشلف،

 و نفسية أتْاث  ت٣لة  ،" تواجهها التي والتحديات وأىدافها البشرية ات١وارد إدارة مفهوـ"  شريك، ويزية و ت٥لوؼ سعاد  .29 
 .2018 قسنطينة، قسنطينة، جامعة ،4 العدد ،9 المجلد تربوية،

 اتٟقوؽ  كلية ،9 العدد القانوف، و السياسة دفاتر ت٣لة ،"الدوفِ الاقتصادي النظاـ آليات أجهزية"  خويلدي، سعيد  .30 
 .2013 ورقلة، ورقلة، جامعة السياسية، العلوـ و
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 ات١لتقى  ،"الدرايات على ات١بنية الاقتصاديات داخل الكفاءات تنمية في إسهامو و الإلكتًوفٓ التكوين" ، عيمر سعيد  .31 
 .2005 نوفمبر بسكرة، جامعة التسيتَ، و الاقتصادية العلوـ كلية ات١عرفة، اقتصاد حوؿ الدوفِ

 للمؤسسة  التنافسية ات١يزية خلق في دورىا و البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارة"  مساؾ، أمينة و الله رزؽ سلمى  .32 
، آفاؽ ت٣لة ،"اتٞزيائرية  اتٞزيائر، اتٞلفة،  جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية ،7 العدد العلوـ
2017. 

 ،"ات١عرفة اقتصاد  ظل في اتٞنسيات ات١تعددة الشركات و النوعية البشرية ات١وارد"  رتٛوف، بوعلبـ و عكاش آيت تٝتَ  .33 
 جامعة التسيتَ، علوـ  و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،1 المجلد البشرية، التنمية و الاقتصاد ت٣لة

 .2010 البليدة، البليدة،
 ،"اتٞزيائري  الشرقي اتٞنوب في المحلية التنمية على اتٞنسيات ات١تعددة الشركات استثمار أثر" آخروف، و جعدي شريفة  .34 

 ورقلة، ورقلة، جامعة التسيتَ،  علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد الاقتصادية، للتنمية اتٞزيائرية المجلة
2014. 

 في  قراءة الكلي الاقتصادي الأداء مؤشرات بعض على انعكاساتها و الإقليمية الاقتصادية التكتلبت"  طافَ، صافٌ  .35 
 .2016   تسمسيلت، تسمسيلت، اتٞامعي ات١ركزي ،16 العدد ات١عيار، ت٣لة ،"الأوروبي الاتٖاد تٕربة واقع

 قطاع على  للتجارة العات١ية ات١نظمة اتفاقيات لأثر بسيناريوىات استشرافية رؤية"  براىيمي، خالد و توايتية الطاىر  .36 
 العلوـ كلية ،2   العدد ،3 المجلد الاقتصادية، للدراسات الأفاؽ ت٣لة ،"اتٞزيائر في وات١توسطة الصغتَة ات١ؤسسات
 .2017 تبسة، تبسة، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية

 و التسيتَ  و الاقتصاد علوـ ت٣لة ،"العات١ية التجارة تٖرير على الإقليمية الاقتصادية التكتلبت أثر"  شريط، عابد .37 
 .2004 اتٞزيائر،  ،3 اتٞزيائر جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،8 المجلد التجارة،

 والتنمية، الاستًاتيجية  ت٣لة ،"اتٞزيائرية ات١ؤسسات في البشرية ات١وارد ت٘كتُ واقع" ت٣دوب، ختَة و زيافٓ اتٟق عبد  .38 
 .2016 مستغافّ، مستغافّ،  جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،11   العدد ،6 المجلد

 الأزمة  ظل في التجارية للحماية جديد وجو: الاقتصادية التكتلبت"  العزييزي، عبد بن سفياف و ت٥لوفي السلبـ عبد  .39 
 .2013 بشار، بشار، جامعة ،4 العدد المحاسبية، و ات١الية الدراسات ت٣لة ،"العات١ية الاقتصادية

 المجلد والقانونية،  الاقتصادية للعلوـ دمشق جامعة ت٣لة ،"ات١ستقبلية العربية ات٠يارات و العوت١ة" ات١نصور، العزييزي عبد  .40 
 .2009 دمشق، دمشق، جامعة القانونية، و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،25

 ،"الدولية  ات١الية ات١ؤسسات توجيهات ظل في اتٞزيائرية الاقتصادية الإصلبحات"  شتيوي، علي و باري اللطيف عبد  .41 
 اتٞلفة، اتٞلفة،  جامعة السياسية، العلوـ و اتٟقوؽ كلية ،1 العدد ،7 المجلد الإدارية، و السياسية البحوث ت٣لة

2018. 
 المجلد اقتصادية،  دراسات ت٣لة ،"التنظيمي الإبداع تٖستُ في ات١واىب إدارة دور"  آخروف، و صيتي اللطيف عبد  .42 

 .2020   اتٞلفة، اتٞلفة، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،3 العدد ،18
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 ات١عرفة عمليات  خلبؿ من التنظيمي الإبداع تنمية في البشرية ات١وارد إدارة استًاتيجيات أثر"  العولقي، أتٛد الله عبد  .43 
 ،1 المجلد اتٞزييرة، جامعة ت٣لة  ،"البشرية للموارد الاستًاتيجية اليمنية التجارية  البنوؾ في ميدانية دراسة وسيط كمتغتَ

 .2018 اليمن، اتٞزييرة، جامعة ،1 العدد
 ،"اتٞزيائرية  الاقتصادية ات١ؤسسات في البشرية للموارد الدولية الإدارة تطوير سبل" حشماوي، ت٤مد و بوكروح الله عبد  .44 

 .2018 اتٞزيائر، ،3 اتٞزيائر جامعة ،7 العدد ات١ؤسسة، ت٣لة
 الإنسانية،  العلوـ ت٣لة ،"اتٞزيائر حالة الصادرات تنمية و الائتماف ضماف آلية" سعدي، وصاؼ و قدي المجيد عبد  .45 

 .2002 اتٞزيائر، بسكرة، جامعة الثافٓ، العدد
 ،8 العدد  التسيتَ، علوـ و الاقتصادية العلوـ ت٣لة ،"البشرية للموارد الاستًاتيجية الإدارة"  بلمهدي، الوىاب عبد  .46 

 .2008 اتٞزيائر، سطيف، جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية
 التنمية ت٣لة ،"معاصر  نظري تأصيل - ات١عاصرة ات١نظمات في البشرية ات١وارد تنمية"  بوخاري، ىشاـ و حرايرية عتيقة  .47 

 ،2 البليدة جامعة الإنسانية، ة الاجتماعية  العلوـ كلية ،8 العدد  ،4   المجلد ،-ودراسات تْوث- البشرية ات١وارد وإدارة
 .2017 البليدة،

 العدد الفكر،  ت٣لة ،"باتٞزيائر الاقتصادية الإصلبحات توجيو في الدوليتُ البنك و النقد صندوؽ دور"  شتيوي، علي  .48 
 .2019 بسكرة، بسكرة، جامعة السياسية، العلوـ و اتٟقوؽ كلية ،18

-CR  ات١عدفٓ البناء تٔؤسسة البشري ات١ورد تنمية في التدريب أثر"  تٟشم، وقسمية زواوي، تٛزية عمر  .49 
METAL "، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،22 المجلد الاقتصادية، العلوـ معهد ت٣لة 

 .2019 اتٞزيائر، ،3 اتٞزيائر جامعة التسيتَ، 
 ،13 العدد ،5   المجلد اقتصادية، دراسات ت٣لة ،"البشرية ات١واىب إدارة إفُ البشرية ات١وارد إدارة من"  زرزار، العياشي  .50 

 .2011 اتٞلفة، اتٞلفة، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية
 البشرية، ات١وارد  إدارة و التنمية ت٣لة ،"ات١ؤسسة في التوظيف و التسيتَ إشكالية" نصتَة، عيشاوي و وىيبة عيشاوي  .51 

 .2015 اتٞزيائر، البليدة، جامعة الاجتماعية، و الإنسانية العلوـ كلية ،1 العدد ،1 المجلد
 والسياسات  للعوت١ة اتٞزيائرية المجلة ،"العوت١ي ات١د ظل في البشرية ات١وارد إدارة" ساعد، بن تٯينة و ت٣افٓ غنية  .52 

 .2016   اتٞزيائر، اتٞزيائر، جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية ،7 العدد الاقتصادية،
 الاقتصادي،  التكامل ت٣لة ،"النافتا أعضاء دوؿ على الاقتصادي التكتل أثر"  ربعي، رياض و بلحسن الزيىرة فاطمة  .53 

 .2014 أدرار، أدرار، جامعة ،2 اتٞزيء ،2 العدد
 العلوـ ت٣لة ،" ات١نظمة في للعاملتُ الوظيفي ات١سار تسيتَ إجراءات"  عيسافٓ، نورالدين و عابد بن فاطمة  .54 

 .2018 الأغواط، الأغواط، جامعة الاجتماعية، العلوـ كلية ،29 العدد ،7 المجلد الاجتماعية، 
 مقدمة مداخلة  ،"العربية البلداف تٟالة الإشارة مع العوت١ة ظل في البشرية ات١وارد إدارة استًاتيجيات"  كورتل، فريد  .55 

 إفُ 15 أياـ لبناف، طرابلس،  اتٞناف، جامعة الأعماؿ، إدارة كلية ات١عرفة، عصر في الإدارة عوت١ة حوؿ الدوفِ للمؤت٘ر
 .2012 ديسمبر 17
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 البشرية، ات١وارد  إدارة و التنمية ت٣لة ،"ات١نظمة و الفرد بتُ الوظيفي ات١سار تٗطيط" ت٭ياوي، رابح و رتيمي الفضيل  .56 
 .2016 البليدة،  ،2 البليدة جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،7 العدد ،2 المجلد

 ات١وارد  تنمية في البحث وحدة ت٣لة ،"الاقتصادية ات١ؤسسات في للعاملتُ الوظيفي ات١سار تطوير" بوزورين، فتَوز  .57 
 .2018 سطيف، ،2 سطيف جامعة الاجتماعية، و الإنسانية العلوـ كلية ،4 العدد ،9 المجلد البشرية،

 ،"العمومية  ات١ستشفيات في للؤطباء الوظيفي الرضا على الداخلي التسويق ت٦ارسات أثر" آخروف، و مولوج كماؿ  .58 
 جامعة التسيتَ،  علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،5 المجلد الأعماؿ، لاقتصاديات الريادة ت٣لة

 .2019 الشلف، الشلف،
 ت٣لة ،"الاقتصادية  ات١ؤسسة في البشرية ات١وارد أداء تقييم في ات١توازف الأداء بطاقة دور" كواشي، مراد و رامي كوثر  .59 

 .2018 اتٞزيائر، ميلة، اتٞامعي ات١ركزي ،1 العدد ،4 المجلد الدراسات، ة للبحوث ميلبؼ
 ات١تجددة،  الطاقات في اقتصادية وأتْاث دراسات ت٣لة ،"البشرية ات١وارد أداء تٖستُ في التًقية دور"  غضباف، ليلى  .60 

 .2020 باتنة، ،1 باتنة جامعة الاجتماعية، و الإنسانية العلوـ كلية ،2 العدد ،7 المجلد
 ات١وارد  تسويق في إستًاتيجية كضرورة العمل لصاحب التجارية العلبمة تطوير و بناء"  آخروف، و راتْي مباركة  .61 

 بسكرة، بسكرة،  جامعة الاجتماعية، و الإنسانية العلوـ كلية ،2 العدد ،18 المجلد الإنسانية، العلوـ ت٣لة ،"البشرية
2018. 

 الاغتًاب  مشكلة معاتٞة في الدولية البشرية ات١وارد ت٦ارسات دور" بلجات، على باقر و ت٤مد علواف ت٤سن  .62 
 .2018 العراؽ،  ،3 ات١ثتٌ جامعة ،3 العدد ،8 المجلد الإدارية، و الاقتصادية للعلوـ ات١ثتٌ ت٣لة ،"الوظيفي

 الاقتصادية،  الأتْاث ت٣لة ،"العاملتُ لدى الوظيفي الرضا لتحقيق كوسيلة ات١ادية اتٟوافزي أثر" سلبمي، الأمتُ ت٤مد  .63 
 .2019 البليدة،  ،2 البليدة جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،14 المجلد

 الدراسات  و البحوث ت٣لة ،" البشرية ات١وارد تنمية الشاملة اتٞودة إدارة دور" فرت٭ة، كرفٔ ت٤مد و الزيىرة ت٤مد  .64 
 .2018   اتٞزيائر، سكيكدة، جامعة الاجتماعية، العلوـ و الإنسانية العلوـ كلية ،16 العدد الإنسانية،

 رؤى  ت٣لة ،"الآفاؽ و الواقع اتٞزيائرية الاقتصادية ات١ؤسسة في ات١واىب إدارة" آخروف، و قريشي الصافٌ ت٤مد  .65 
 .2019 الوادي،  الوادي، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،9 المجلد اقتصادية،

 ،"ات١ؤسسة  تسيتَ على أثره و البشرية ات١وارد تثمتُ في التدريب دور"  بوصلبح، ت٤مد اللطيف عبد و جبوري ت٤مد  .66 
 تلمساف، جامعة التسيتَ،  علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،3 المجلد الاقتصادية، العلوـ معهد ت٣لة

 .2019 تلمساف،
 دولفتُ  شركة حالة دراسة: منو العائد قياس وإشكالية التدريب في الاستثمار" رياض، القادر عبد و دشة علي ت٤مد  .67 

 التسيتَ، علوـ  و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،5 المجلد اقتصادية، البشائر ت٣لة ،"المحدودة للطاقة
 .2019 بشار، بشار، جامعة

 العلوـ  كلية ،6 العدد إفريقيا، شماؿ اقتصاديات ت٣لة ،"العربي العافَ على أثارىا و العوت١ة تٖديات" غربي، ت٤مد  .68 
 .2009 اتٞزيائر، الشلف، جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية
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 العدد  ،1اتٞزيائر جامعة حوليات ت٣لة ،"الدولية العلبقات مأسسة و الدولية ات١نظمات تطور" دريدي، ت٥تار ت٤مد  .69 
 .2016 اتٞزيائر، ،1 اتٞزيائر جامعة ،2 اتٞزيء ،29

 ت٣لة ،"  ،"العوت١ة  تٖديات ظل في البشرية ات١وارد إدارة و لتنمية الاستًاتيجي البعد" عمارة، بن سعيدة و تٝايلي ت٤مود  .70 
 اتٞامعي ات١ركزي التجارية،  العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية ،3 العدد ،1 المجلد الأعماؿ، و ات١اؿ اقتصاديات

 .2017 اتٞزيائر، ميلة،
 و الإنسانية العلوـ  ت٣لة ،"الواقع و النظرية – اتٞزيائرية الصناعية الت نظيمات في البشرية ات١وارد تنمية"  بلختَي، مراد  .71 

 .2015   اتٞزيائر، ورقلة، جامعة الإنسانية، ة الاجتماعية العلوـ كلية ،21 العدد  الاجتماعية،
 التقليدية ات١مارسة  اتٞزيائرية العمومية الصناعية ات١ؤس سة في البشرية ات١وارد إدارة وأىداؼ وظائف"  بلختَي، مراد  .72 

 .2018 البليدة،  البليدة، جامعة ،8 العدد البشرية، ات١وارد إدارة و التنمية  ت٣لة ،"الاستًاتيجية والضرورة
 12 إفُ  8   أياـ مسعود، حاسي سوناطراؾ، ،" SH2030  استًاتيجية ضمن البشرية ات١وارد تٖولات" بعنواف ملتقى  .73 

 . 2019 سبتمبر 
 الأستاذ  ت٣لة ،"الانضماـ حالة في اتٞزيائر على وتأثتَىا للتجارة العات١ية ات١نظمة"  بوستة، تٚاؿ و سلبمي ميلود  .74 

 ات١سيلة،  جامعة السياسية، العلوـ و اتٟقوؽ كلية ،7 العدد ،1 المجلد السياسية، و القانونية للدراسات الباحث
 .2017 ات١سيلة،

 ،"للشعوب  الغذائي الأمن تٖقيق و الفقر من الإقلبؿ في العات١ي البنك و الدوفِ النقد صندوؽ دور"  وارزقي، ميلود .75 
 .2017   باتنة، باتنة، جامعة الإنسانية، العلوـ كلية ،3 العدد الإنسافٓ، للؤمن اتٞزيائرية المجلة

 الدراسات  ت٣لة ،"سوناطراؾ تٔؤسسة  GL1Z  مركب حالة البشرية ات١وارد أداء تقييم" آخروف، و ميلود ناصر  .76 
 مستغافّ، مستغافّ،  جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد ،2 المجلد ات١عمقة، الاقتصادية

2017. 
 بات١ؤسسات  الصحية ات٠دمة جودة على البشرية ات١وارد تنمية استًاتيجية أثر"  بعيليش، فائزية و ندير بن الدين نصر  .77 

 ات١دية، جامعة  التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية ،3 العدد التنمية، و الاقتصاد ت٣لة ،"العمومية
 .2015 اتٞزيائر،

 شماؿ اقتصاديات  ت٣لة ،"التنافسية ات١يزية تٖقيق و الإنتاجية تٖستُ في وأت٫يتها البشرية ات١وارد تنمية" بارؾ، نعيمة  .78 
 .2009 اتٞزيائر،  الشلف، جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية ،9 العدد  إفريقيا،

 ات١وارد  إدارة  ت١مارسات التًكيبية ات١قاربة ضمن للؤفراد ات١هنية ات١سارات إدارة في الأداء تقييم دور" بوسوسة، نعيمة  .79 
 العلوـ كلية ،1 العدد  ،9 المجلد ات١ؤسسة، ت٣لة ،("والإنتاج الاستغلبؿ نشاط) سوناطراؾ شركة حالة – البشرية

 .2020 اتٞزيائر، ،3 اتٞزيائر جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية 
 ،10 المجلد اقتصادية،  دفاتر ت٣لة ،"البشرية ات١وارد تسويق تبتٍ ت٧اح وعوامل شروط" تٛداوي، وئاـ و زعرور نعيمة  .80 

 .2018   اتٞلفة، اتٞلفة، جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2 العدد
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 الاقتصاديات  ت٣لة ،"معرفي اقتصاد ظل في الأعماؿ منظمات في الإداري ات١كتُ استًاتيجية أت٫ية"  شنافي، نواؿ  .81 
 بسكرة، جامعة التسيتَ،  علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،2   العدد ،5 المجلد الأعماؿ، إدارة و البنكية ات١الية

 .2019 بسكرة،
 ت٣لة ،"  – عات١ية ت٪اذج - الأعماؿ منظمات في تنافسية كميزية البشرية ات١واىب دارة"  بوقفة، أحلبـ و قريشي ىاجر  .82 

 الوادي، الوادي،  جامعة التسيتَ، علوـ و التجارية و الاقتصادية العلوـ كلية ،1 العدد ،2 المجلد الإقتصادي، ات١نهل
2019. 

 على  التكاليف نظاـ استخداـ على أثرىا و الاقتصادية ات١ؤسسة حياة دورة" سعيد، بن ت٤مد و فدوة صلطاف ىودة  .83 
 .2016 اتٞزيائر، اتٞلفة، جامعة ،1 العدد ،5المجلد اقتصادية، دفاتر ت٣لة ،" ABC  الأنشطة أساس

 العدد اتٞزيائرية،  ات١ؤسسات أداء ت٣لة ،"البشرية للموارد الاستًاتيجية للئدارة اتٟديثة الأدوار تٖليل"  تٝلبفِ، ت٭ضيو  .84 
 .2018 اتٞزيائر، ورقلة، جامعة التجارية، العلوـ و التسيتَ الاقتصادية العلوـ كلية ،13

 :مواقع إلكترونية - ث

-05-17 يوـ عليو أطلع ،  http://www.albankaldawli.org/ar/about  الرابط على الدوفِ البنك. 1 
  2019  

 
 

 الاراجع باللغات الأجنبية:ثانيا: 
a. Les Ouvrages : 

1. Annick HAEGUL, La boîte à outils des ressources humaines, Dunod 
édition, Paris, 2016. 

2. Benoît THERY, Développer les Ressources Humaines à l’Internationale, 
Edition Dunod, Paris, 2011. 

3. Bernard GAZIER, Les stratégies des ressources humaines, Edition la 
Découverte et Syros, Paris, 2004. 

4. Cécile DEJEUX et Maurice THEVENET, Talent management, Editions 
Dunod, Paris, 2012. 

5. Christian BARBARAY, Satisfaction fidélité et expérience client, Dunod 
édition, Paris, 2016. 

6. Claude LEVY-LEBOYER, La motivation au travail modèles et stratégies, 
Editions d’organisation, Troisième édition, Paris, 2006. 

7. Eline NICOLAS, Gestion des ressources humaines, Dunod Edition, Paris, 
2014. 

8. Fhilippe LIGER, Le marketing des ressources humaines, Edition Dunod, 
Paris, 2007. 

http://www.albankaldawli.org/ar/about
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9. Frédéric BONTE et Yann BUSTOS, Méthodes de recrutement, Librairie 
Vuibert, Paris, 2004. 

10. Gérard Marie HENRY, Le FMI, Groupe Studyrama, France, 2006, p: 78 

11. Gilles ARDINAT, Comprendre la mondialisation en 10 leçons, Ellipses 
Edition, Paris, 2012. 

12. Hélène BRIONES et Cédric TELLENNE, Mondialisation environnement 
et développement, Groupe Studyrama, Paris, 2004. 

13. Isabelle HUAULT, Le management international, Edition la découvertes et 
Syros, Paris, 1998. 

14. Jacqueline BARRAUD, Françoise KITTEL et Martine MOULE, La fonction 
ressources humaines, Edition Dunod, Paris, 2004. 

15. Jacques FONTANEL, Les organisations non gouvernementales, Office des 
publications universitaires, Alger, 2005. 

16. Jean Marc LE GALL, La gestion des ressources humaines, 6eme édition, 
Presses universitaires de France, Paris, 2002. 

17. Jean-Luc CERDIN, La cogestion des carrières, Editions EMS, Paris, 2015. 

18. Laurent TASKIN et Anne DIETRICH, Management humaines, The boeck 
supérieur, Bruxelles, 2016. 

19. Louis Simoun FAURE, Le recrutement éthique, Dunod édition, Paris, 2014. 

20. Mahfoud LACHEB, Organisation mondiale du commerce (OMC), Office des 
publications universitaires, Alger. 

21. Michel AMIEL et Francis BONNER, Recruter sans trop d’erreurs, De Boeck 
édition, Bruxelles, 2002. 

22. Michel BARABEL et autres, Le grand livre de la formation, Dunod Edition, 
Paris, 2012. 

23. Michel BARABEL et Olivier MEIER, La Gestion Internationale des 
Ressources Humaines, Edition Dunod, Paris, 2008. 

24. Pascal MOULETTE et Olivier ROQUES, Gestion des Ressources 
Humaines, Edition Dunod, Paris, 2012. 

25. Philippe BERNIER et Annabelle GRESILLON, La GPEC, Edition Dunod, , Pris, 
2012. 

26. Sid Ahmed BENRAOUANE, Le management des ressources humaines, 
OPU, Alger, 2010. 

b. Article et Communications : 

1. Abdelbaki BELHADJ et Tahar LAAREDJ,  " L’évaluation : les méthodes et les 
outils Pour la mise en place du nouveau système de rémunération. Cas d’une 
unité de la branche Aval  " , Revue algérienne d'économie et gestion, volume 10, 
numéro 1, Faculté des sciences économiques commerciales et des sciences 
de gestion, université d’Oran 2, Oran ,2016. 
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2. Amina MEKHELFI et autres,  " Évaluation de l'efficacité du processus de 
formation au sein de l’entreprise SONATRACH  " , Dirassat Journal Economic 
Issue, volume 16, numéro 1, Faculté des sciences économiques commerciales 
et des sciences de gestion, université Laghouat, Laghouat ,2019. 

3. Amira ALOUI et Dalila GHAROBA,  " Le coaching en entreprise; Objectifs et 
Outils d’application  " , Revue El-Tawassol, Numéro 44, faculté de sciences 
humaines et social, université d’Annaba, Annaba, 2015. 

4. Behria BELKHADEM et Mustapha FERHAOUI, “La formation continue levier 
stratégique au développement des compétences Cas de la société 
TREFILOR”, Journal of Financial, Accounting and Managerial, Volume   6 , 
Numéro   3 , Oum El Bouaghi University, Oum El Bouaghi, 2019. 

5. Imane TALEB DERRAZ, "Gestion prévisionnel des emplois et des 
compétences (GPEC)", Administrative and Financial Sciences Journal, Volume 
1, Numéro 1, Faculté des sciences économiques, de gestion et des sciences 
commerciales, Université d’El Oued, El Oued,   2017. 

6. Kahina AIT ABDELAZIZ, «Le développement durable à l’heure de 
la mondialisation », Revue le manager, Volume 4, Numéro 1, Ecole Supérieure 
de Gestion et Commerce International, Koléa, 2017. 

7. Moufida DJOUAHRA,  " L’évaluation RH en Algérie Un outil au service du 
développement professionnel  " , Development and human Resources 
Management Review, Volume 6, Numéro 9, Faculté des sciences 
économiques, de gestion, des sciences commerciales, université de Blida 2, 
Blida, 2018. 

8. Nawel BENSSALAH et Asya KHIAT, "Champ d’application du marketing dans 
la gestion des ressources humaines", Revue Algérienne des Ressources 
Humaines, Volume 2, Numéro 2, Faculté des sciences économiques, de 
gestion, des sciences commerciales, Université de Mascara, Mascara, 2017. 

9. Nesrine BOUDOUR SALEM,  " Un Investissement sûr pour l’Entreprise la 
Formation continue de son potentiel humain. Cas d’une institution financière 
GULF BANK ALGERIA AGB) " , Revue des reformes Economique et intégration 
dans l’économie mondiale, Volume 8, Numéro 15, Ecole Supérieure de 
Commerce, Alger, 2013. 

10. Sabrina Kahina LAGHA & Tahar CHELLIHI,  " Le Recrutement et le 
développement des Compétences dans la Société de Distribution de 
l'Electricité et du Gaz Centre -Etude de cas –la Direction de Distribution d’EL 
HARRACH  " , Revue Cahiers Economiques, Volume 11, Numéro 1, Faculté des 
sciences économiques, de gestion, des sciences commerciales, université 
d’El Djelfa, El Djelfa, 2019. 

11. Salah Eddine Sofiane AMARI et Amine MOKHEFI, " Démarche Marketing des 
Ressources Humaines Levier actionné pour attirer et fidéliser les talents", 
Beam Journal of Economic Studies, Numéro 3, Faculté des sciences 
économiques, de gestion, des sciences commerciales, Centre Universitaire de 
Tissemsilt, Tissemsilt, 2018. 

12. Samia KANNOUCHE et Tayeb CHABI, «L’impact des pratiques du 
développement durable des ressources humaines sur la compétitivité de 
l’entreprise cas : l’entreprise Cevital», Revue algérienne des ressources 
humaines, Volume 3, Numéro 1, Faculté des Sciences Économiques, des 
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Sciences Commerciales et des Sciences de Gestion, Université de Mascara, 
Mascara, 2019. 

13. Samir BENSAYAH,  " Attitudes of Professors Institutes of science and technical 
of physical and sports activitiesat university of Souk Ahras towards e-learning 
according some variables  " , sports creativity Review, Volume 10, Numéro 2, 
M'sila University, M’sila, 2019. 

14. Samira NAAMANI et Mustapha MACHRAFI,  " Evaluation de la performance 
des employés cas des multinationales implantées au Maroc  " , Revue 
Algérienne des Ressources Humaines, Volume 1, Numéro 1, Faculté des 
sciences économiques, de gestion, des sciences commerciales, université de 
Mascara, Mascara, 2016. 

15. Seifeddine BOUMENAD, «Quel modèle de pratiques de la gestion des 
ressources humaines exercées dans l’entreprise algérienne», Revue 
organisation et travail, Volume 8, Numéro 1, Faculté des Sciences 
Économiques, des Sciences Commerciales et des Sciences de Gestion, 
Université de Mascara, Mascara, 2019. 

16. Séminaire « Task Forces,  «Le Nouveau Système de Rémunération », 
Sonatrach, Oran, 2013. 

17. Soufiane NAFA et autres,  " Le coaching d’équipe Applications, processus et 
stratégie», Revue des Sciences du Sport et de l’Entrainement (RSSE) " , 
Volume 3, Numéro 4, Ecole Nationale Supérieure en Sciences et Technologie 
du Sport, Alger, 2019. 

18. Souhila OUSIDHOUM et Abdelaziz AMOKRANE, «Les ressources humaines 
comme atout stratégique pour la création d’avantage concurrentiel dans les 
entreprises : Le rôle catalyseur du knowledge management», Revue des 
Sciences Economiques, de Gestion et Sciences Commerciales, Volume 12, 
Numéro 1, Faculté des Sciences Économiques, des Sciences Commerciales 
et des Sciences de Gestion, Université de M’sila, M’sila, 2019. 

c. Documents et Rapports: 

1. Circulaire d’application de recrutement, Document interne de Sonatrach,  30 
Aout 2018. 

2. Convention collective de l’entreprise,  article 4  2  à 51, 
Document interne de Sonatrach, 18 Décembre 1994. 

3. Décision A.997, Organisation de détail de la Direction GPDF, 
Document interne de Sonatrach,  Mai  2016. 

4. L'entreprise nationale Sonatrach, Rapport annuel 2018, Alger, 2020. 

5. Note d’orientation Plan 2020- 2025, Glossaire sous format Excel, 
Document interne de Sonatrach,  Juin 2019. 

6. Offre d’emploi interne pour le poste de chef service recrutement et 
formation, Document interne de Sonatrach,  Février  2017. 

7. Sonatrach, Direction du GPDF, Bilans ressources humaines, 2015 au 2019 

8. Sonatrach, Lettre du PDG N° 14,Document interne de Sonatrach, Juillet 2018, 
Alger. 
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9. Sonatrach la revue N°63, Sonatrach, Alger, Juin 2014. 

10. Sonatrach news N° 26, Sonatrach, Alger, Mai 2020. 

d. Site Internet: 

1. IHRDC sur le lien, https://www.ihrdc.com/AboutIHRDC/History/  , consulté le 
27-04-2020.  

2. L'entreprise nationale Sonatrach, sur le lien : 
https://sonatrach.com/presentation, consulté le 27-04-2020.  

3. L'entreprise nationale Sonatrach, sur le lien : 
https://sonatrach.com/presentation, consulté le 29-04-2020. 

4. Présentation de l’activité commercialisation, L'entreprise nationale Sonatrach, 
sur le lien https://sonatrach.com/commercialisation, consulté le 30-04-
2020.         

5. Présentation de l’activité liquéfaction et séparation, L'entreprise 
nationale Sonatrach, sur le lien https://sonatrach.com/liquefaction-et-
separation, consulté le 28-04-2020.     

6. Présentation de l’activité raffinage et pétrochimie, L'entreprise nationale 
Sonatrach, sur le lien https://sonatrach.com/raffinage-et-petrochimie, consulté 
le 28-04-2020.       

7. Présentation de l’activité transporte par canalisation, L'entreprise 
nationale Sonatrach, sur le lien https://sonatrach.com/transport-par-
canalisations, consulté le 29-04-2020.         

8. SAP sur le lien 
https://www.sap.com/corporate/en/company/history.html, consulté le 28-04-
2020. 
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 :1الملحق رقم 

 GPDFالهٌكل التنظٌمً لمدٌرٌة أنبوب الغاز 
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CONSIGNES  

1‐Barème: trois niveaux d'évaluation sont proposés  

Insuffisant:  choisir une note entre 1ou  

Satisfaisant: choisi rune note entre 3ou  

Supérieur: attribuerlanotede5 

2‐Commentaires 

Les cases "Commentaires "doivent être 

obligatoirement renseignées 8sous réserves de rejet de la 

part des Structures RH. 

3‐Conditions d'éligibilité 

La personne évaluée qui totalise un score entre[70‐80] points, et n'a aucune appréciation en 

"insuffisant" est éligible à une AI. 

 :2الملحق رقم 

 نموذج بطاقة التقٌٌم الخاصة بالإطارات و الإطارات السامٌة:

 

 

Matricule :   

  

Nom :   

  

Prénom :   

  

Fonction :   

  

Echelle :   

  

Date de nomination :  

  

Activité/  

  

Division :   

  

Direction :   
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 Matricule :   

Pour chacune des rubriques, mettez la note qui correspond à votre évaluation et les commentaires y afférents 

 

A- Performances 

Critères d’évaluation 
No

te /5 
Commentaires de l'évaluateur 

Maîtrise toutes les connaissances et 
compétences techniques requises pours on poste. 

5/5  

Produit régulièrement la quantité de travail requise 
en respectant les délais. 

4/5  

Produit un travail de qualité, gère ses priorités avec 
soin et rigueur. 

5/5  

Applique et respecte toutes  les procédures, règles 
et normes liées à son domaine. 

5/5  

Prend des initiatives recherche et introduit de 
nouvelles façons de travailler, méthodes et procédures. 

4/5  

Contribue au développement professionnel de 
ses collègues. 

4/5  

Participe à l'optimisation des coûts de 
fonctionnement et des dépenses de son unité. 

4/5  

Contribue à la mise en œuvre des changements 
décidés par l'Entreprise. 

5/5  

TOTAL 
36

/40 
 

 

B- Comportements 

Critères d’évaluation 
No

te /5 
Commentaires de l'évaluateur 

Montre l'exemple et a un comportement 
exemplaire en matière de ponctualité et de 
présentéisme 

5/5  

Est disponible en cas de besoin et volontaire pour 
les missions difficiles. 

4/5  

S'implique personnellement dans la réalisation des 
objectifs. 

5/5  

Démontre un fort esprit d'entre aide, de 
coopération et de solidarité avec ses pairs 

5/5  

Assure une bonne circulation de l'information utile 
auprès de ses collègues 

4/5  

Possède un leadership efficace et entraine ses 
collègues à améliorer leurs performances 

4/5  

Est attentive aux évolutions liées à son domaine et 
s'adapte aux changements qui en découlent. 

5/5  

Incite et sensibilise ses collègues à respecter les 
règles, normes et procédures liées à leurs fonctions 

4/5  

TOTAL   
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Matricule :   

Avis de l’Évaluateur (Chef de Département  et plus) 
 

Nom : 

Prénom :  

Fonction :  

Score Total : 

Décision d’attribution :  Non :  6% :  Echelle :  

 

Commentaires : 

Date :       Visa : 

Avis des Ressources Humaines 

 

Nom :  

Prénom :  

Fonction : 

Avis sur la proposition d’AI :    Accord :  Pas d’Accord :  

 

Commentaires : 

 

Date :       Visa : 

 Avis du (N+1)  de l’Évaluateur  
 

Nom :  

Prénom :  

Fonction :  

Décision d’attribution de l’AI :   Acceptée :    Rejetée :  

 

Commentaires : 

Date :      Visa : 
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 :3الملحق رقم 

 :الاستبٌان فً صٌغته النهائٌة

 

 

 تلمسان –جامعة ابً بكر بلقاٌد 

 العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌركلٌة 

 قسم علوم التسٌٌر 

 

 إدارة الأعمال تخصص:

 

 

 

 

 

 سٌدي المحترم

 

فً إطار إنجاز بحث مقترح لنٌل شهادة دكتوراه فً العلوم، تخصص إدارة الأعمال، بعنوان      

التصدٌري فً ظل التحولات الاقتصادٌة  ذات التوجه "تنمٌة الموارد البشرٌة داخل المإسسات 

"، نطلب من سٌادتكم المحترمة الإجابة بكل موضوعٌة على كل عبارة من عبارات هذا  الدولٌة

( فً الخانة المناسبة للعبارة التً تتفق مع طرٌقة تفكٌرك Xالاستبٌان، و ذلك بوضع علامة )

بالسرٌة التامة، ولا تستخدم إلا الأغراض  شعورك أو سلوكك، و نحٌطكم علما بؤن إجاباتكم ستحظى أو 

 البحث العلمً.

 

 

 و لكم منا فائق الاحترام و التقدٌر

 لوح حكٌــــم                                                                        

 

 استمارة استبٌان
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 : الجنس-

 أنثى                                         نكر

 : الرتبة

  تحكم                        تنفٌذ            إطار    

 : السن

 سنة 49إلى  43من                     سنة  23أقل من 

 سنة 59إلى  53من                     سنة 29إلى  23من 

 سنة 63أكثر من                     سنة 39إلى  33من 

 المستوى التعلٌمً :

 ثانوي                               ابتدائً

 متوسط                                      جامعً

 : الأقدمٌة

 سنة 23إلى  36سنوات                          من  5أقل من 

 سنة  25إلى  23سنوات                     من  33إلى  6من 

 سنة 25سنة                       أكثر من  35إلى  33من 

 

 السٌاسات المتبعة لتنمٌة الموارد البشرٌة المحور الأول:

موافق 
 تماما

 محاٌد موافق
غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 الرقم العبارات

 التكوٌن 

 3 توجد لدى المإسسة خطة واضحة للتكوٌن      

 2 تتم عملٌة التكوٌن وفق حاجات المإسسة     

ٌتم من خلال نتائج تقٌٌم تحدٌد الاحتٌاجات التكوٌنٌة      
 الأداء

3 

 4 برامج التكوٌن متوافقة و متطلبات الوظائف      

 5 توفر المإسسة دورات تكوٌنٌة على مدار السنة     

 6 ٌخضع المتدربون لعملٌة التقٌٌم عند نهاٌة التكوٌن     

  التمكٌن

 7 تتمتع بالصلاحٌات اللازمة للقٌام بمهامك الوظٌفٌة     

 8 تراقب نفسك دون الحاجة لرقابة الآخرٌن     

 9 لدٌك الحرٌة الكافٌة فً تحدٌد كٌفٌة أداء أعمالك     

تشارك فً اتخاذ القرارات المتعلقة بالفرٌق الذي تنتمً      
 إلٌه

33 

ٌعبر مسإولك المباشر عن تقدٌره لك عند أدائك الجٌد      
 للعمل

33 

  تقٌٌم الأداء

تقٌٌم الأداء السنوي هً الأداة الرئٌسة لمنح نتائج      
 الحوافز و المكافآت

32 
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تتوفر الخبرة والمعرفة الكافٌة لدى الرإساء القائمٌن      
 بعملٌة تقٌٌم الأداء

33 

 34 ٌتم تقٌٌم أداء الموظف من قبل رئٌسه المباشر فقط     

نظام تقٌٌم الأداء الحالً ٌفرق بٌن الموظف الكفء و      
 الموظف غٌر الكفء.

35 

 36 تزود المإسسة الموظفٌن بمعاٌٌر وأسس تقٌٌم الأداء     

 37 ٌتم مناقشة الموظف خلال عملٌة تقٌٌم أداءه     

 

 تنمٌة الموارد البشرٌة  المحور الثانً:

موافق 
 تماما

 محاٌد موافق
غٌر 
 موافق

غٌر 
موافق 
 تماما

 الرقم العبارات

 تطور الكفاءة و الأداء

تساعدك المإسسة على اكتساب معلومات و معارف      
 جدٌدة

28 

 39 أصبحت أكثر إلماما بجوانب العمل بعد التكوٌن     

 23 طبٌعة عملك تساعدك على تنمٌة مهاراتك     

تحصل على الدعم من المسإول المباشر لاكتساب      
 مهارات جدٌدة

23 

قدرتك على تحمل حصولك على برامج تكوٌنٌة تزٌد من      
 المسإولٌة

22 

 23 لدٌك استعداد دائم لمساعدة زملائك فً العمل     

 24 تحث زملائك على العمل بجدٌة لصالح المإسسة      

ساعدتك المإسسة على تنمٌة روح المبادرة لدٌك أثناء      
 العمل

25 

 26 تناقش الأفكار و الآراء مع زملائك لتطوٌر العمل      

 27 دائما ما تضع السلامة المهنٌة كؤولوٌة فً العمل     

 الرضا الوظٌفً

تمتلك المإسسة سٌاسة واضحة و شفافة فً  إدارة      
 الموارد البشرٌة

28 

ٌتناسب الراتب الذي ٌتقاضاه العمل مع الجهود التً      
 تبذلها 

29 

 33 تشعر بالرضا اتجاه تطور مسارك المهنً     

القٌام  الوصول إلى المعلومات التً ترٌدها من أجل تستطٌع      
 بوظائفك

 33  

 32 ستغادر المإسسة إذا أتٌحت لك فرصة عمل أفضل     

تتوفر المإسسة على وسائل تكنولوجٌة تساعدك على أداء      
 عملك

33 

ٌولً المسإولون المباشرون أهمٌة بالغة للعلاقات بٌن      
 الأفراد داخل مصالحهم

34 

 

 نشكر لكم تعاونكم
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 :4الملحق رقم 

 :SPSSمخرجات برنامج 

 

 نتائج اختبار ألفا كرومباج
 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 166 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 166 100,0 

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

procédure. 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,843 17 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,817 17 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,899 34 
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 الارتباطات:مصفوفة 
 

 

Corrélations 

 الرضا الوظٌفً تطور الكفاءة و الأداء تقٌٌم الأداء التمكٌن التكوٌن 

Corrélation de Pearson 1 ,354 التكوٌن
**
 ,383

**
 ,476

**
 ,377

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 166 166 166 166 166 

Corrélation de Pearson ,354 التمكٌن
**
 1 ,413

**
 ,612

**
 ,494

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 166 166 166 166 166 

Corrélation de Pearson ,383 تقٌٌم الأداء
**
 ,413

**
 1 ,416

**
 ,514

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 166 166 166 166 166 

Corrélation de Pearson ,476 تطور الكفاءة و الأداء
**
 ,612

**
 ,416

**
 1 ,505

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 166 166 166 166 166 

Corrélation de Pearson ,377 الرضا الوظٌفً
**
 ,494

**
 ,514

**
 ,505

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 166 166 166 166 166 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 عٌنة الدراسة حسب البٌانات التعرٌفٌة:

 

 الجنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 91,0 91,0 91,0 151 ذكر 

 100,0 9,0 9,0 15 أنثً

Total 166 100,0 100,0  

 

الوظٌفٌة الرتبة  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 56,6 56,6 56,6 94 إطار 

 96,4 39,8 39,8 66 تحكم

 100,0 3,6 3,6 6 تنفٌذ
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الوظٌفٌة الرتبة  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 56,6 56,6 56,6 94 إطار 

 96,4 39,8 39,8 66 تحكم

 100,0 3,6 3,6 6 تنفٌذ

Total 166 100,0 100,0  

 

 

 السن

 
Effectif

s Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  إلى    20من

سنة 29  

17 10,2 10,2 10,2 

إلى    30من 

سنة 39  

84 50,6 50,6 60,8 

إلى    40من 

سنة 49  

39 23,5 23,5 84,3 

إلى    50من 

سنة 59  

26 15,7 15,7 100,0 

Total 166 100,0 100,0  

 

 

الدراسً المستوى  

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide بتدائًا  3 1,8 1,8 1,8 

 10,8 9,0 9,0 15 متوسط

 30,1 19,3 19,3 32 ثانوي

 100,0 69,9 69,9 116 جامعً

Total 166 100,0 100,0  

 

 

 الاقدمٌة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  5أقل من 

 سنوات

58 34,9 34,9 34,9 
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إلى  6من 

10 

 سنوات

21 12,7 12,7 47,6 

 11من 

 15إلى 

 سنة

56 33,7 33,7 81,3 

 16من 

 20إلى 

 سنة

12 7,2 7,2 88,6 

 21من 

 25إلى 

 سنة

17 10,2 10,2 98,8 

أكثر من 

سنة 25  

2 1,2 1,2 100,0 

Total 166 100,0 100,0  

 

 نتائج اختبار الانحدار الخطً المتعدد:

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart-type N 

 166 47981, 3,3833 تنمٌة الموارد البشرٌة

 166 65333, 2,9900 التدرٌب

 166 64590, 3,4880 التمكٌن

 166 77800, 2,7550 تقٌٌم الأداء

 

 

Corrélations 

 تقٌٌم الأداء التمكٌن التكوٌن تنمٌة الموارد البشرٌة 

Corrélation de Pearson 540, 631, 487, 1,000 تنمٌة الموارد البشرٌة 

 383, 354, 1,000 487, التكوٌن

 413, 1,000 354, 631, التمكٌن

 1,000 413, 383, 540, تقٌٌم الأداء

Sig. (unilatérale) 000, 000, 000, . تنمٌة الموارد البشرٌة 

 000, 000, . 000, التكوٌن

 000, . 000, 000, التمكٌن

 . 000, 000, 000, تقٌٌم الأداء

N 166 166 166 166 تنمٌة الموارد البشرٌة 

 166 166 166 166 التكوٌن

 166 166 166 166 التمكٌن
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Corrélations 

 تقٌٌم الأداء التمكٌن التكوٌن تنمٌة الموارد البشرٌة 

Corrélation de Pearson 540, 631, 487, 1,000 تنمٌة الموارد البشرٌة 

 383, 354, 1,000 487, التكوٌن

 413, 1,000 354, 631, التمكٌن

 1,000 413, 383, 540, تقٌٌم الأداء

Sig. (unilatérale) 000, 000, 000, . تنمٌة الموارد البشرٌة 

 000, 000, . 000, التكوٌن

 000, . 000, 000, التمكٌن

 . 000, 000, 000, تقٌٌم الأداء

N 166 166 166 166 تنمٌة الموارد البشرٌة 

 166 166 166 166 التكوٌن

 166 166 166 166 التمكٌن

 166 166 166 166 تقٌٌم الأداء

 

Variables introduites/supprimées 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

supprimées Méthode 

تقٌٌم الأداء8 التكوٌن8  1

 التمكٌن

. Entrée 

a. Toutes variables requises saisies. 

b. Variable dépendante : انجشرٚخ انًٕارد تًُٛخ 

 

 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,731
a
 ,534 ,525 ,33054 

a. Valeurs prédites : (constantes), انتًكٍٛ ,انتكٍٕٚ ,الأداء تمٛٛى 

b. Variable dépendante : انجشرٚخ انًٕارد تًُٛخ 
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ANOVA
b
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 20,286 3 6,762 61,892 ,000
a
 

Résidu 17,700 162 ,109   

Total 37,986 165    

a. Valeurs prédites : (constantes), انتًكٍٛ ,انتكٍٕٚ ,الأداء تمٛٛى 

b. Variable dépendante : انجشرٚخ انًٕارد تًُٛخ 

 

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,287 ,160  8,037 ,000   

 1,239 807, 000, 3,802 227, 044, 167, التكوٌن

 1,275 784, 000, 7,232 438, 045, 325, التمكٌن

 1,306 766, 000, 4,447 273, 038, 168, تقٌٌم الأداء

a. Variable dépendante : انجشرٚخ انًٕارد تًُٛخ 

 

 

Diagnostics de colinéarité
a
 

Modèle Dimension 

Valeur 

propre 

Index de 

conditionnement 

Proportions de la variance 

(Constante) التكوٌن 

التمك

 تقٌٌم الأداء ٌن

1 1 3,914 1,000 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,043 9,489 ,08 ,07 ,02 ,96 

3 ,027 12,059 ,09 ,88 ,24 ,00 

4 ,016 15,621 ,83 ,05 ,73 ,04 

a. Variable dépendante : انجشرٚخ انًٕارد تًُٛخ 

 

 

Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2,2999 4,0016 3,3833 ,35064 166 

Résidu -1,41411 ,77569 ,00000 ,32752 166 

Erreur Prévision -3,090 1,763 ,000 1,000 166 

Erreur Résidu -4,278 2,347 ,000 ,991 166 
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Statistiques des résidus
a
 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart-type N 

Prévision 2,2999 4,0016 3,3833 ,35064 166 

Résidu -1,41411 ,77569 ,00000 ,32752 166 

Erreur Prévision -3,090 1,763 ,000 1,000 166 

Erreur Résidu -4,278 2,347 ,000 ,991 166 

a. Variable dépendante : انجشرٚخ انًٕارد تًُٛخ 

 

 
Diagrammes 
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 نتائج اختبار تحلٌل التباٌن:
 

ONEWAY X Y BY الجنس 

  /MISSING ANALYSIS. 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\user\Documents\coté technique du 29-01-

21.sav 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F 

Significati

on 

السٌاسات المتبعة 

تنمٌة الموارد البشرٌةل  

Inter-groupes ,001 1 ,001 ,005 ,945 

Intra-groupes 46,795 164 ,285   

Total 46,796 165    

 Inter-groupes ,230 1 ,230 1,000 ,319 تنمٌة الموارد البشرٌة

Intra-groupes 37,756 164 ,230   

Total 37,986 165    

 
 

ONEWAY X Y BY الوظيفية الرتبة  

  /MISSING ANALYSIS. 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\user\Documents\coté technique du 29-01-

21.sav 

 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F 

Significati

on 

السٌاسات المتبعة 

تنمٌة الموارد البشرٌة ل  

Inter-groupes 3,981 2 1,991 7,579 ,001 

Intra-groupes 42,815 163 ,263   

Total 46,796 165    

 Inter-groupes ,404 2 ,202 ,876 ,418 تنمٌة الموارد البشرٌة

Intra-groupes 37,582 163 ,231   

Total 37,986 165    
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ONEWAY X Y BY السن 

  /MISSING ANALYSIS. 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\user\Documents\coté technique du 29-01-

21.sav 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F 

Significati

on 

السٌاسات المتبعة 

تنمٌة الموارد البشرٌة ل  

Inter-groupes 3,729 3 1,243 4,676 ,004 

Intra-groupes 43,067 162 ,266   

Total 46,796 165    

 Inter-groupes 1,951 3 ,650 2,923 ,036 تنمٌة الموارد البشرٌة

Intra-groupes 36,035 162 ,222   

Total 37,986 165    

 
 

ONEWAY X Y BY الدراسي المستوى  

  /MISSING ANALYSIS. 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\user\Documents\coté technique du 29-01-

21.sav 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F 

Significati

on 

السٌاسات المتبعة 

تنمٌة الموارد البشرٌة ل  

Inter-groupes 4,114 3 1,371 5,205 ,002 

Intra-groupes 42,682 162 ,263   

Total 46,796 165    

 Inter-groupes 1,080 3 ,360 1,580 ,196 تنمٌة الموارد البشرٌة

Intra-groupes 36,906 162 ,228   

Total 37,986 165    

 
 

ONEWAY X Y BY الأقدمية 

  /MISSING ANALYSIS. 

[Ensemble_de_données1] C:\Users\user\Documents\coté technique du 29-01-

21.sav 

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F 

Significati

on 

السٌاسات المتبعة 

  تنمٌة الموارد البشرٌةل

Inter-groupes 11,657 5 2,331 10,616 ,000 

Intra-groupes 35,139 160 ,220   

Total 46,796 165    

 Inter-groupes 8,939 5 1,788 9,847 ,000 تنمٌة الموارد البشرٌة

Intra-groupes 29,047 160 ,182   

Total 37,986 165    



 

 ملخص
اىتماـ ات١ؤسسات الاقتصادية ذات التوجو التصديري بتنمية ات١وارد البشرية ت١واجهة ات١نافسة  مدى الدراسة في إشكالية ت٘ثلت

حدى مديريات مؤسسة سوناطراؾ، إاتٟادة التي تعرفها الساحة الاقتصادية الدولية، لأجل ذلك قمنا بدراسة تطبيقية على 
، 2019إفُ  2015وارد البشرية بهذه ات١ديرية، تٖليل الوثائق و حصيلة سنوات معتمدين على إجراء مقابلبت مع مسؤوفِ ات١

 .SPSSفردا، و تٖليل نتائجو عن طريق الاستعانة ببرنامج  166بالإضافة إفُ توزيع استبياف على أفراد عينة مكونة من 

 سنة ىذه ات١ؤسسة حاولت وقد ،التقليدية بالطريقة حاليا تتم سوناطراؾ تٔؤسسة البشرية ات١وارد تنمية و خلصت الدراسة إفُ أف
في تبتٍ مشروع جديد ت٭تل  2018سنة  شرعت ات١طلوب، لذا النجاح فَ يلبقي لكنو  NSR  تٝي جديد نظاـ وضع   2007

 . TRH  ب عرؼ  SH2030  الاستًاتيجية مكانة ىامة ضمن 

 على حصلب اللذاف ت٫ا فقط بعدين أف كما متوسطة، موافقة درجة علىات١ستقل و التابع  الدراسة ت٤وري حصل كلبقد و 
 التدريب،) ات١ستقلة للمتغتَات الإت٬ابي الأثر و بينت الدراسة ،)التمكتُ و تطور الكفاءة و الأداء( مرتفعة  موافقة درجة

 مستوى عند الإحصائية دلالةال ذات فيما تٮص الفروؽ اأم ،GPDFالبشرية تٔديرية  ات١وارد تنمية على( الأداء تقييم التمكتُ، 
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Abstract 

The problematic of this study has occurred in the caring of the exporting economics 

enterprises in the human resources development as the face of the intense International economic 

competition, so we conducted an applied study on one’s of the Sonatrach directorates, by Interviews 

with HR officers in this directorate, analyzing documents and results from 2015 to 2019, and 

distributing a questionnaire to a sample of 166 persons, its results were being analyzed  through SPSS. 

The study concluded that Sonatrach human resources development is currently done in the 

traditional way, and this corporation has tried, in 2007, to develop a new system called NSR, but it 

didn't have the required success, so in 2018, Sonatrach began to adopt a new project that occupies an 

important place within the SH2030 strategy known as TRH. 

Both the independent and subordinate study’s axis had a medium approval score, and only two 

dimensions received a high approval score (empowerment, competence and performance 

developing). The study showed the positive impact of independent variables (training, 

empowerment, performance appraisal) on the human resources development  in the GPDF 

Directorate. For the statistical differences significance at the confidence level of 95%, depending on 

the metadata, it was not significance  by sex for both of the independent and dependent variable, it 

was significant according to age, job, level of study, and seniority for to the independent variable, and 

only by seniority for the dependent variable. 

Key words: Human Resources Development, International Human Resources, 

International Economic Transformations, Sonatrach, SH2030.  


