
 بتيارت خلدون ابن جامعة

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
 قسم: علوم التسيير

 في مؤسسة اقتصادية تنمية الموارد البشرية
 في الجزائر 

 تيارتوحدة دراسة حالة مؤسسة نفطال 
 مذكرة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر

 ادارة مالية تخصص:

 إعداد الطالبتين:

 الاستاذة المشرفة:                             سعيد خيرة               -

 د. بالعجين خالدية              قويدر خالدية                             -
 لجنة المناقشة:

 رئيسا أستاذ محاضر ب د. معاشي سفيان
  مقررا ب محاضرةأستاذة  بالعجين خالدية د.
 مناقشا أ مساعدةأستاذة   يحياوي فاطمة. أ

 .....................................نوقشت و اجيزت علنا بتاريخ:

 2012/2012السنة الجامعية:



 



 الملـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــخص

الموارد  إدارةتسليط الضوء على تنمية الموارد البشرية باعتبارها وظيفة مهمة في  إلىتهدف الدراسة       
البشرية حيث لقيت اهتمام كبيرا من طرف الباحثين والمختصين ، باعتبار الموارد البشرية هي عصب 

 معارفحيث تعود بالفائدة على الفرد وتكسبه  ومهاراتهم الأفرادالمؤسسة ، فهي تعمل على تطوير قدرات 
 . أخرىة جديدة من ناحية وعلى المؤسسة باكتسابها سمعة جيدة في السوق من ناحي

في الدراسة الميدانية من خلال الاستمارة التي تم توزيعها على مستوى مؤسسة نفطال وحدة  ناولهوهذا ماسنت
 تيارت .

الموارد البشرية ، تنمية الموارد البشرية ، تدريب الموارد البشرية ،  إدارة: الموارد البشرية ،  الكلمات المفتاحية
 تحفيز الموارد البشرية .

Abstract : 

The study aims at shedding light on the development of human 
resources as an important function in the management of human 
resources, which has received great attention from researchers and 
specialists, as human resources are the core of the institution. It 
works to develop the abilities and skills of individuals, which 
benefit the individual and gain new knowledge on the one hand 
and the enterprise has gained a good reputation in the market on 
the other hand. 

This is discussed in the field study through the form distributed at 
the level of the Neftal unit of Tiaret. 

Keywords: human resources, human resource management, 
human resource development, human resource training, human 
resource motivation. 



 امشكر

امبس يط  تمام هذا امعمدلكثيرا فبقهرثه وفقنا ل   مده  مدهانشكر الله عز وجل ونح

                                      لمعين كنا وضلنا مهذا فهو الله ا فلول فضله علينا ما

                               س تعين بهن  الملين نلعقبات، نحمده  و على امطعوبات و

                                              ن يجعله في ميزان حس ناثناأ   نرجوو 

        افضل  امطلاة وامسلامحبيبنا محمه عليه  و ضلي انلهم وسلم على س يهناو 

 :ما بعه نتقهم بامشكر الجزيل الىأ  

 تمام هذا امعمدل ،هل الذين سانهونا ودعمونا ل  ال   

                                      الاس تاذة المحترمة بامعجين خالدية :كما نشكر

             بتوجيهاتها امقيمة  ثخلل علينا لم امتي قبلت الاشراف على هذا امعمدل و

 الذين قهموا منا يه امعون. ةساثذنا ان نتقهم بامشكر مل  ال  ما يسرك

 عضاء لجنة المناقشة على قبولهم مناقشة هذا امعمدل.أ  ساثذة ال  نشكر  و

 خص بغهاد سميرة و بعزي مليكة على مساعهتهما منا.نشكر بال  



 داءـــــــالاه
 

 ، الحٌاة صفاء فهما لنا الدعاء تملان لا اللتان امهاتنا الى اولا الجهد هذا ثمرة نهدي

 عدم من حٌاءا الجمل لهما وتنحنً عندهما تقف فالكلمات الوجود فً ما اغلى و

              ، اللامتناهً وصبرهما قلباهما واتساع حنانهما وصف على القدرة

 الذي حقهما تعطٌهما فلا عبارات او جمل او كلمات من نكتب او نقول فمهما

 :بلطفه ورعاكما المولى وحفظكما خٌرا عنا الله فجزاكما ٌستحقانه،

 .خالدية أم و خيرة أم

 فهما ننطقها التً والحروف الخطوات اول علمانا نلذٌال الكرٌمٌن ابوٌنا والى

 الامل بشعلة منٌرة طرٌقنا تكون بهما و الحٌاة هذه فً سندنا وهما البٌت عصب

                               .لنا احفظهما ربنا حقهما ٌوفهما لا شًء فكل الصبر علمانا فهما

 . خالدية أب و خيرة أب

 .صغارا ناربٌا كما والدٌنا لنا احفظ ربنا

 سعٌد واخوة قوٌدر  اخوة الى الدنٌا هذه فً نعمة اجمل الى العمل هذا نهدي كما

 .اكرام مٌمونة، ،مصطفى عثمان أمونة، ،  ،عائشة محمد منال،: الكتاكٌت والى

 .سعيد وعائلة قويدر عائلة من لكل نهدٌه وكما

 فاطمة، ،نوال، شهرة ،ملٌكة، سمٌرة بالأخص والصدٌقات الاصدقاء الى نهدٌه كما

 .و محجوبة موازٌة بختة، خدٌجة، تركٌة، فتٌحة،
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 :مقدمة

 ‌أ
 

خير تطورات و تغيرات حصلت على المستوى الإقتصادي و الذي مس إقتصاد العالم لأشهد القرن ا       
بأكمله ،لذا أصبح من الضروري إتباع موجة التكنولولجيا والمنافسة الحادة بين المنظمات لتحقيق الإستمرار 

من مواردها ،سواء كانت مالية ،فنية ،مادية بشكل عام ،ومواردها البشرية بشكل  لذا يجب عليها الإستفادة
لذلك أصبح لوظيفة ،خلالها ن يعني تحقيق ميزة تنافسية م التي تعتبر من أهم موارد المنظمة و و، خاص

 .الموارد البشرية بعد إستراتيجي ،و أصبحت قيمة المنظمة تكمن في قيمة مواردها البشرية 
ركزت الدول المتقدمة في نهضتها العلمية و العملية على ما تمتلكه من موارد بشرية فحولت أغلبية       

 .إستثماراتها لتنمية الثروة البشرية و تمكينها 
فنجاح المنظمة يأتي من الإهتمام بالعنصر .حيث سخرت وسائل العلم النظري و التطبيق العلمي     

 .البشري
ع نظام متميز لتنظيم عمل قسم الموارد البشرية ،فكلما زاد حجم المنظمة  فيجب على أي منظمة أن تض

      فلابد على المنظمة رفع مستوى كفاءة مواردها البشرية  إتسع نطاق الوظائف، كلما زاد عدد الموظفين و
 .و تأهيلها تأهيلا جيدا

تتعلق بتوظيف القرارات الصادرة ينصب في غالب الأحيان على مسائل  بالموارد البشرية  كان الإهتمام     
 عن الموارد بشرية في خدمة رؤى و طموحات التي تعتمدها المؤسسات لدى مواجهتها التغيرات التكنولوجية

الإجتماعية التي ميزت الحقبة الحالية فلذا هي تشكل الثروات الحقيقية للمؤسسات كونها  قتصادية ولإو ا
 .سةتلعب أدوارا حيوية في صنع و نجاح المؤس

 :شكاليةالإ-1
 :شكالية التالية لإوعليه يمكننا صياغة ا

 ؟ في الجزائر تم تنمية الموارد البشرية على مستوى المؤسسة الاقتصاديةيكيف 
 :شكالية تتدرج مجموعة من الأسئلة وهي كالتالي تحت هذه الا 

 لموارد البشرية ووظائفها ؟ا ةر ادباماذا يقصد 
 معنى تنمية الموارد البشرية ؟ ما

 بما تتميز تنمية الموارد البشرية وما أساليبها؟
 
 
 
 



 :مقدمة

‌ب  
 

 :فرضيات الموضوع  -2
فيمكن .إختبار صحتها من عدمها  يمكننا صياغة الفرضيات الأتية بهدف مناقشتها ،و سبق، على ضوء ما

 :تلخيصها فيمايلي 
 .ليست الموارد البشرية مصدرا لنجاح المؤسسة  .1
 .البشرية يعتبر التدريب عامل لتنمية الموارد  .2
 .فراد المؤهلين لأالإختيار يحسن من توظيف ا .3
 :أسباب إختيار الموضوع  -3

 : فيمايلي زهايناك اسباب موضوعية واسباب ذاتية سنجمن بين الاسباب التي دفعتنا لاختيار موضوعنا ه
  :أسباب موضوعية -

 .إدراكنا لأهمية الموارد البشرية ،و بحكم تخصصنا 
    الموارد البشرية هي مصدر النجاح للمؤسسة لما عندها من مهارات و معرفة متجددة و المكبوتة  إعتبار

 .التي تعد مصدر تحقيق التميز  في عقلها ،و
 : أسباب ذاتية -
 .لنا للمواضيع المتعلقة بالموارد البشرية و مي
 :أهمية الموضوع -4

 :نذكر منها مايلي تكمن أهمية هذا  الموضوع خلف عدة إعتبارات     
 .حسن إدارة الموارد البشرية يمكن المؤسسة من الإستعداد لمواجهة التطورات و المنافسة  التي قد تحدث -
 .إهمال بعض المؤسسات في الدول النامية لأهمية الموارد البشرية -
 .التركيز على الموارد المادية وعدم الإهتمام بالموارد البشرية -
 .ارد البشرية أكثر المواضيع التي تلقى إهتمام في الدول المتقدمة تعتبر تنمية المو -
تستغلها بالشكل  لاأنها لا رغم احتواء أغلب المؤسسات على موارد بشرية هائلة ذات مؤهلات عالية إ-

 .الجيد و الفعال 
 :الدراسة اهداف -5

تحديد مشكلة موضوع البحث و الافتراضات المقترحة فالغرض من البحث هو محاولة تحقيق الأهداف  بعد
 :التالية

 .التعرف على إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة -
 .الإقتصادية تقديم دليل علمي عن أهمية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة-



 :مقدمة

‌ت  
 

 .نجاح المؤسسة محاولة تأكيد أن الموارد البشرية أهم عامل في-
نطمح في الاخير من خلال هذا الموضوع أن يكون إضافة جديدة إلى مجموعة الدراسات المتعلقة بالموضوع  

 .كما يمكن أن يكون فرصة  لغيرنا لإجراء مزيد من البحوث حول النقاط التي لم نتطرق لها في بحثنا 
 :حدود الدراسة-6

 .كانت دراستنا ضمن حدود زمنية و مكانية 
  :حدود زمنية -أ

 2112-2112كان إجراء الدراسة الميدانية بين 
 :  حدود مكانية-ب

المؤسسة محل الدراسة هي مقاطعة توزيع الغاز  و،  طبقت دراستنا على مستوى ولاية تيارت بلدية تيارت
 .LPGالمميع 

 :المنهج المستخدم في البحث -7
عتماد لإجابة على الإشكالية و تساؤلاتها ،تم الإبالدراسة إشكالية موضوع البحث و لتحليل أبعادها و 
ظهار أهم المفاهيم المتعلقة بالموضوع ،وصولا الى لإعلى المنهج الوصفي في الفصلين الأول والثاني وذلك 

 .عتماد على المنهج التحليليلإذلك با و الفصل الثالث الذي نلتمس  فيه دراسة تطبيقية،
 :أدوات البحث  -2

 .المجلات الكتب ،: المكتبية
 .الماسترات  و مذكر  ماجستير ئلراه ، رساأطروحة دكتو  :المذكرات

 :مواقع الأنترنيتمقالات على 
htm .2122hr/com.hrdiscussion //:https  

Mawdoo3.com://https 
 ssssبرنامج :البرامج 

 :الدراسات السابقة -2
مذكرة لنيل  المؤسسة الاقتصادية،داة لتأهيل العنصر البشري المسير في أالتكوين ك:فاطمة ظريف  -

 .2002تيارت، –، جامعة ابن خلدون ، تسيير واقتصاد المؤسسةفي العلوم التجارية يرستيجاشهادة الم
 مساهمة فعالة في تحقيق التنمية الاقتصادية رد من موارد المؤسسة الذي يساهم ن العنصر البشري أهم مو إ
البشري المسير شرط لازم لبقاء  تأهيل العنصر لهذا فان يؤدي الى تدهور وانحطاط المؤسسة فقدانه و

 .واستمرار المؤسسات الاقتصادية



 :مقدمة

‌ث  
 

 الصناعية تودوره في تحسين الأداء في المنشآتأهيل رأس المال البشري  :لعرابي مختارية ،صلاية أمال -
تيارت  –جامعة ابن خلدون ،إقتصاد وتنمية ، في العلوم الاقتصادية مذكرة لنيل شهادة الماستر

2115. 
والوسيلة كما انه أعقد عوامل الانتاج  يعتبر رأس المال البشري الركيزة الأساسية لمسايرة التقدم الاقتصادي،

نعتقد ان سبب  ،و سة الى تقييم الأداء على أنه مهمينظر الأفراد بالمؤس، و كذا الاساسية لنجاح المؤسسة
اتصافه  تقييم الاداء في المؤسسة يتميز بعدم دقة عناصره وعدم النظر اليه على أنه مهم جدا راجع الى ان 

 .بالعمومية
دور فعالية تسيير الموارد البشرية وكفاءاتها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة :بلخضر نصيرة  -

جامعة ابن ،تسيير واقتصاد المؤسسة ،في العلوم التجارية  الماجستير  مذكرة لنيل رسالة الاقتصادية،
 .2117،تيارت–خلدون 

تعتبر وظيفة تسيير الموارد البشرية أهم وظائف المؤسسة ،لأنها تهتم بتسيير أهم مورد لديها الا ان ليس جميع 
تحقق المؤسسة ميزة تنافسية بتقديم منتج  لا، كما المؤسسات والاساليب الادارة توليها المكانة التي تستحقها

   ذلك لكيفية استغلالها لمختلف مواردها خاصة منها البشرية إنما يتعدى بأقل تكلفة أو التميز فيه فقط و
 .استراتيجيات تنافسية  تطبيق و من تصميم و التي تمكنها يات التي تتمتع بها ومن الامكان هاغير  و
رأس المال البشري ودوره في تفعيل التنمية المستدامة في الجزائر ،مذكرة : بن خدر خديجة ،عوالي خديجة -

 .2115تيارت،–جامعة ابن خلدون  ،إقتصاد التنمية،في العلوم الاقتصادية  لنيل شهادة الماستر 
 مينسر بيكر، ز،كل من شولتبها  رأس المال البشري هو موضوع حديث النشأة ترجم بأبحاث جديدة قام 

 .الموارد البشرية الخدمات و ليات التي تحقق التنمية المستدامة هي الطاقات المتجددة ومن بين الآو 
 :الدراسات السابقة التي تم التطرق إليها في يكمن الاختلاف بين دراستنا و

 .يجب تنمية الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية 
 :صعوبات البحث  -11

 .راء محل الدراسةلآتضارب افي تمثلت 
 :هيكل البحث  -11

تم تقسيم البحث إلى ثلاث فصول متنوعة حيث تناولنا في الفصل الاول المعنون بعموميات حول ادارة 
فكان المبحث الاول تحت عنوان مفاهيم حول ادارة الموارد  الموارد البشرية حيث قسم الى ثلاثة مباحث،

خطوات تزويد :المبحث الثالث فكان  و نظرة عامة حول رأس المال البشري،: البشرية ،اما المبحث الثاني
 .المنظمة بالموارد البشرية



 :مقدمة

‌ج  
 

 :مدخل الى تنمية الموارد البشرية، كذلك قسم الى ثلاثة مباحث ،المبحث الاول كان :اما الفصل الثاني
المبحث  و وتنمية الموارد البشرية، اسس تسيير:المبحث الثاني  و المفاهيمي لتنمية الموارد البشرية،  طارالا

 .أساليب تنمية الموارد البشرية :الثالث فكان
المبحث الثاني  و الاطار العام لمؤسسة نفطال، :المبحث الاول :قسم الى ثلاثة مباحث :الفصل الثالث

 .كان المبحث الثالث  تحليل النتائج المتحصل عليها  و منهجية الدراسة التطبيقية،:
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 دــــيــهـــمـــت
في ظل الثورة الدعلوماتية والدعرفة والتحول لضو الإقتصاد الدعرفي ومنظمات الدعرفة ،أصبحت الدوارد البشرية من 

ومن ىنا أصبحت إدارة الدوارد البشرية ، تبر عماد لصاح الدنظمة أو فشلها أىم موارد الدنظمة وموجوداتها ،وتع
 حيوية في الدنظمة بدل أن كانت تعتبر وظيفة مساندة كثرل من الوظائف الرئيسية وا

 .و إستشارية
ة الدنظمة العصرية برتاج أكثر فأكثر إلذ الفرد الذي يقوم بالدبادرة وأخذ القرارات و الرقابة الذاتي أصبحت

 .وبرمل الدسؤوليات على درجة من الوعي و التأىيل
ستقطاب وجذب اقوى العاملة في الدنظمة بدءا من إدارة الدوارد البشرية تعتتٍ بجميع شؤون و جوانب ال إن

 .ىذه القوى ،واختيارىا وتعيينها في بصيع الدستويات وكذا تقييم أدائها
 :سيتم تقسيم الفصل إلذ ثلاث مباحث وعليو
 الدوارد البشرية مفاىيم حول ادارةالأول: المبحث. 
 نظرة عامة حول رأس الدال البشريالثاني: المبحث. 
 خطوات تزويد الدنظمة بالدوارد البشرية.الثالث: المبحث 
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 إدارة الموارد البشرية.مفاىيم حول المبحث الأول:
 حصلت ادارة الدوارد البشرية باىتمام واسع النطاق من طرف بصيع الباحثتُ و الدفكرين 

و الختصاصيتُ، لدا لذذا الدوضوع من اهمية كبتَة يتسم بها عن باقي الدعارف النسانية، لن الدورد البشري 
افها و وظائفها اختلفت من منظمة يتجدد عبر الزمن كما أن مفهومها اختلف من مفكر الذ اخر، و اىد

 خرى.ألذ إ
 فيما يلي سنعرض مفهومها تطورىا التاريخي و اىدافها و وظائفها.
 المطلب الأول: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية.

إدارة الدوارد البشرية ليست وليدة الساعة إنما ىي نتيجة لعدد من التطورات منذ بداية الثورة الصناعية  
همت ىذه التطورات في إظهار الحاجة إلذ وجود إدارة موارد بشرية متخصصة،فتوجد عدة أسباب تفسر سا

 الىتمام الدتزايد بإدارة الدوارد البشرية كوظيفة متخصصة وكفرع من فروع الإدارة ومن ىذه الأسباب مايلي6
 ية ، حيث بدأت التوسع والتطور الصناعي في عصر الحديث، ساعد على ظهور التنظيمات العالد

ترعى وبرل مشاكل الدوارد الدشاكل بتُ الإدارة الدوارد البشرية لشا أدى إلذ الحاجة لإدارة متخصصة 
 في الدنشأة.البشرية

  التوسع الكبتَ في التعليم وفرص الثقافة أمام العاملتُ لشا أدى إلذ زيادة الوعي نتيجة ارتفاع
 إلذ وجود متخصصتُ في إدارة الدوارد البشرية  مستواىم الثقافي والتعليمي ،لشا أدى للحاجة

 ووسائل حديثة للتعامل مع العموميات الحديثة من الدوارد البشرية.
  ظهور النقابات والدنظمات العمالية التي تدافع عن الدوارد البشرية وتطلب الأمر ضرورة الىتمام

دارة متخصصة لخلق التعاون بتُ بعلاقات الإدارة بالدنظمات العالية ، لشا أدى إلذ أهمية وجود إ
الإدارة والدنظمات وأىم الدراحل التاريخية التي مرت بها إدارة الدوارد البشرية من منتصف القرن التاسع 

 عشر حتى الآن وىي كالآتي6
 المرحلة الأولى: تطورات الحياة الصناعية.-1

كانت الصناعات لزصورة في نظام الطوائف لك  عد الثورة الصناعية إذ أنو قبل ذتطورت الحياة الصناعية ب   
الدتخصصة ،كان الصناع يدارسون صناعاتهم اليدوية في الدنازل بأدوات بسيطة،ومن ناحية إدارة الدوارد 

البشرية كانت الثورة الصناعية بدثابة البداية لكثتَ من الدشاكل الإنسانية حيث6نظرت إلذ العامل باعتباره 
على الآلة أكثر اعتمادىا على العامل ، نشأة من الأعمال عتمدت الإدارةسلعة تباع وتشتًى بعد أن ا
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الدتكررة التي ل برتاج إلذ مهارة بسبب نظام الدصنع الكبتَ ، على الرغم من ذلك فإن الثورة الصناعية 
 1حققت زيادة ىائلة في الإنتاج والسلع.

 المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية.-2
شهدت ىذه الدرحلة العديد من التطورات التي ساهمت في ظهور أهمية الأيدي العاملة كأحد عناصر  

الإنتاج  وضمن ىذه الفتًة انتشرت حركة الإدارة العلمية بقيادة تايلور الذي حدد أساسيات لصاح العمل 
 الإداري كالآتي6

ريبية أو طريقة الخطأ والصواب تطوير حقيقي في الإدارة6 وذلك من خلال استبدال الطريقة التج -أ 
بالطريقة العلمية في الإدارة التي تعتمد على الأسس الدنطقية والدلاحظة الدنظمة وتقسيم أوجو 
النشاط الدرتبطة بالوظيفة ثم تبسيط واختصار الأعمال الدطلوبة اعتمادا على الدوارد والدعدات 

 الدستخدمة.
الأساس في لصاح إدارة الأفراد، نعيد التأكد من قدرة ومهارة الختيار العلمي للعاملت6ُ ويعتبرىا  -ب 

 العاملتُ اللازمة لتحمل عبئ الوظيفة يتم اختيارىم.
الىتمام بتنمية العاملتُ وتعليمهم6 حيث يؤكد تايلور أن العامل ينتج بالطاقة الدطلوبة منو إل بعد  -ج 

أمر جوىري للوصول إلذ أن يكون لديو استعداد للعمل، وتدريب مناسب على العمل وىو 
 الدستوى الدطلوب من العمل.

التعاون الحقيقي بتُ الإدارة والعاملت6ُ حيث يؤكد تايلور أنو بإمكان التوفيق بتُ رغبة العامل في  -د 
زيادة أجره وبتُ رغبة صاحب العمل في برقيق تكلفة العمل وذلك من خلال التأكيد على زيادة 

 2صول على الأجور بنفس الدرجة.معدل إنتاجية العامل وبالتالر الح
 
 
 
 
 

                                                   
 (.02،00) 6، ص ص 0212، الردنزمزم ،   ،1ط، إدارة الموارد البشرية: لزمد أبضد عبد النبي1
، 0211الأردن ،   ،إثراء دار النشر  ،1ط، ىندسة الموارد البشري في صناعة الفنادقعدنان عبد الجبار الحمتَي وأمتُ أبضد لزبوب الدمت6ٍ  موفق0

.(02،02) 6ص ص  
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 :1918-1914المرحلة الثالثة: الحرب العالمية الأولى -3
أضافت ظروف ىذه الحرب مداخلات جديدة على أهمية العنصر البشري في العمل وانتشار وجود إدارة 

والحكومات الستخدام الدسمى القدنً لإدارة الدوارد البشرية في الدنظمات فقد اقتنع أصحاب الأعمال 
آنذاك بأن القوى العاملة ىي الإدارة الفعالة التي يدكن من خلالذا تغطية احتياجات الحرب الكبتَة من 

مكان  ببرامج برستُ ظروف العمل في الدصانع لتوفتَ الىتمامالدختلفة والدتنوعة ، إلذ تزايد السلع والخدمات
اجية القوى العاملة فقد اقتضت ظروف صحي عملي ومناسب ومريح وأجور جيدة تساعد على رفع إنت

 الحرب مايلي6
 .زيادة ساعات العمل 
 .بذل جهد بشري إضافي أثناء أداء العمل 
 .تسريع وتتَة العمل 
 وبذهيزات أفضل. آلت 
 .إدارة أفضل 
 التأكيد على برامج رعاية العمال وبرستُ ظروف عملهم في الأعمالتتطلب من أصحاب  الأمورىذه 

 الستخداملدى ىؤلء الدلاك قاعة كاملة بضرورة وجود إدارة   لقد أصبح الدعيشية،الدصانع وحياتهم 
 1لتتحمل ىذه الدسؤولية ، وتصمم وتنفذ ىذه البرامج.،في مصانعهم 

 :1945-1939المرحلة الرابعة: الحرب العالمية الثانية:-4
كانت ظروفها تشابو ظروف الحرب العالدية الأولذ ، وكانت الظروف الدستفادة منها6أن الإنسان العامل     

الإدارة التي يدكن بواسطتها  اعتبارىاىو لزور الإنتاج ، وبالتالر بات ضروريا العناية بإدارة الدوارد البشرية ، 
 إدارة يقومون بدراسات نظرية وعلمية ، وتواصلواتنظيم شؤون العالدتُ ، والعناية بدشاكلهم ، وراح باحثو 

 احتياجاتبدوجبها إلذ وضع أسس ومبادئ علمية ، يدكن على ضوئها أن تقوم إدارة الدوارد البشرية بتدبتَ 
وتعاون  اجتماعيالدنشأة من العمالة والعناية بها ، ووضع قواعد للتعامل معها للوصول إلذ ترابط وبساسك 

أفضل النتائج ، لقد  إلذتكون من خلالذا الروح الدعنوية مرتفعة ، وبسكننا من الوصول أمثل داخل الدنشأة 
الدوارد البشرية في الوقت الحاضر مكانة بارزة في الدنظمات بوجو عام ،وفي منظمات الدول  يلددير أصبح 

بوجو عام  نظمات الدوارد البشرية في الوقت الحاضر مكانة بارزة في الد يمدير لأصبح،أفضل النتائج ، لقد 
وفي الدنظمات الدول الصناعية الدتقدمة بشكل خاص ، ولذم تأثتَ قوي في ابزاذ القرارات فيها مثال 6في 

                                                   
تسيتَ الدوارد البشرية ،  -بزصص، في العلوم القتصادية ، مذكرة لنيل شهادة الداجيستً التخطيط الموارد البشرية استراتيجيةطواىري لزمد التهامي6 1

.602ص، 2،0212جامعة الجزائر  
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نواب لبشرية فيها منصب أحدات في العالد  يشغل مدير الدوارد ايفي صناعة اللكتًون معروفةIBMشركة 
في سياسة الإدارة العليا فيها ، ولو تأثتَ على أىدافها رئيسها ، ولديو نفوذ كبتَة داخلها ، ويلعب دورا مؤثرا 

 في برقيق الربح كأي مدير تنفيذي آخر.
الدتعلقة بشؤون لقد أصبح مدير القوى العاملة أو الأفراد أو الدوارد البشرية في ىذه الشركة حلا للمشاكل 

( فردا ، كما يسهم في 42222) الأفراد لديها ، فهو يعمل على تنظيم إجازات العاملتُ لدا يقارب لــــــ
الدافعية والحوافز وإعادة  ةمظأنبزفيض معدل دوران العمل فيها ، وإعادة تصميم أعمالذا ، ووضع و تقييم 

 تصميمها  وإعداد برامج التنمية الإدارية ، وحل الصراعات التي قد بردث بداخلها.
 الحتًامب مديرو الدوارد البشرية سبست الوصاية من طرف بعض الباحثتُ بأنو حان الوقت بأن يكت

الدور الستشاري الذي  ويجب الكشف عن أهمية النامية،البلدانفي خص الأب ،والتقدير الذي يستحقوه
منظمات رسم السياسات داخل الأىداف و  يقومون بهو العتًاف بو كمساهمتُ في ابزاذ القرارات، برديد

 1الأعمال.
 .2222 -1945المرحلة الخامسة: من -5

 تم تقسيم ىذه الدرحلة الذ فتًات و ىي على النحو الآتي6
  1972إلى  1945من: 

شملت العديد من الدتغتَات الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية كذلك ركزت على تطبيقات إدارة الدوارد البشرية 
 متابعة أداء العاملتُ. العمل،الدختلفة والتي تتمثل في6 بروز مفهوم تقسيم 

 العلمية المختلفة:  التطورات 
مسميات  ظهورو في بروز ت في لرال التطورات العلمية الدختلفة التي انعكست برزت لرموعة من الدؤشرا

 إدارة القوى العاملة. الأفراد،في لرال إدارة الدوارد البشرية والتي شكلت توجهات جديدة ومنها6 إدارة حديثة
  1982إلى  1972من: 

 وتطبيقات الدوارد  إدارة لشارساتعلى الفتًة كنولوجي الذي شهدتو ىذىانعكس التطور العلمي والت
 البشرية والذي بسثل في6

  َلإدارة الدوارد البشرية. الستًاتيجيالتحول إلذ التخطيط والتفكت 
 .بروز برامج دراسية متخصصة على مستوى الجامعات في لرال إدارة الدوارد البشرية 
 والتًكيز على التخصص الدقيق. قوة العمل فيالتنوع  ازدياد 

                                                   
.01 6، ص0211 ، الردن،دار الدستَة، 1ط : إدارة الموارد البشرية،أنس عبد الباسط عباس  1 
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 .بروز التدريب كقيمة لتعزيز دور الدوارد البشرية واكتساب الخبرة والدهارات الدطلوبة 
 6التأكيد على النظرة الحديثة لتطبيقات إدارة الدوارد البشرية من خلال 
 .اعتبار إدارة الدوارد البشرية مهمة لتعزيز عمليات باقي الوظائف الأخرى في الدنظمة 
  جعل إدارة الدوارد البشرية تلعب دورا أساسيا في برديد لصاح الدنظمة لكون أن إدارة الدوارد البشرية

تساىم في توفتَ ميزة تنافسية للمنظمة من خلال إيجاد العاملتُ الدتميزين الذين تصنعهم إدارة الدوارد 
 البشرية.
 2222إلى1992من: 
بشكل كبتَ على إدارة الدوارد البشرية وتطبيقاتها  ىذه الفتًة ببروز تطورات مهمة انعكست تبسيز 

 منها6
 .الثورة الصناعة الحاسوب 
 التصالتثورة. 
 .التحديات العالدية في لرال إدارة الدوارد البشرية 

جعلت ىذه التطورات إدارة الدوارد البشرية أمام برديات كبتَة تتطلب منها العمل على التًكيز حول مفاىيم 
 .لدوارد البشرية منها 6 التأكيد عل عملية التدريب والتطوير للموارد البشريةجديدة في إدارة ا

 المرحلة السادسة: -6
 .01بدايات القرن 

لرموعة من التطورات العلمية التي كان لذا انعكاس على لستلف العلوم  01لقد شهد العالد في بداية القرن 
و الدارات و الدنظمات و من اىم التطورات ىو ظهور لرموعة من التحديات التي يتطلب من منظمات 

 العمال العمل على ابزاذ لرموعة من الجراءات و من ابرز التحديات ىي6 
 ي العولدةبرد. 
 .بردي النوعية و الجودة 
 .بردي الدتغتَات الجتماعية 
 . بردي الدنافسة 

 ىذه التحديات شكلت ظواىر سياسية و اقتصادية و ثقافية و اجتماعية انعكست على لستلف المجالت 
 و قد كان نصيب ادارة الدوارد البشرية الثر الكبتَ حيث انعكس على مايلي6

 رد البشرية  و لشارساتها من المحلية الذ العالدية.النتقال بادارة الدوا 
 .لد تعد ادارة الدوارد البشرية المحلية مستوعبة للمتطلبات التي افرزتها ىذه التحديات 
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  بدمارسات ادارة الدوارد البشرية العالدية و تطبيقها على الدنظمات المحلية و بدا يجعلها ضرورة الخذ
 1مهامها بنجاح. لأداءملائمة 

 الموارد البشرية وأىميتها.ادارة لمطلب الثاني:مفهوم ا
 تعتبر ادارة الدوارد البشرية من اىم الدارات في الدنظمة لدا لذا من اهمية كبتَة، وعليو فيما يلي سنتطرق 

 الذ مفهومها واهميتها.
 أولا: مفهوم إدارة الموارد البشرية.

 كوظيفة6 قبلالتطرق إلذ مفهوم إدارة الدوارد البشرية لبد من الإشارة لدفهوم الإدارة  
 تعتٍ تنظيم الجهود الفردية والجماعية لتحقيق أىداف لزددة بكفاءة وفعالية ومن ىنا يتضحفهي

 أن العنصر الإنساني ىو الأساس إلصاز أي عمل ىادف وفعال في آن واحد.
 العلمي لإدارة الدوارد البشرية لصد ىناك وجهات نظر لستلفة فيمكن التمييز ومن أجل برديد الدفهوم  

 بتُ ابذاىتُ هما6
 )الكلاسيكية(:التقليدية:النظرة -1

القيام مثلا  لتتعدىوحدة  إدارية معقدة التي يرى أصحابها أن إدارة الدوارد البشرية ىي نشاط روتيتٍ ولررد 
بحفظ ملفات وسجلات العاملتُ وضبط أوقات حضورىم إجازاتهم ، وتعتبر ىذه النظرة ضيقة لعدم 

 إدراكها بأهمية الدور الذي تلعبو ىذه الوظيفة على مستوى الدنظمة.
تعتبر أن إدارة الدوارد البشرية ىي إحدى الوظائف الأساسية في الدنظمة ولذا نفس النظرة الحديثة :  -2

 إنتاجيةأهمية الوظائف الأخرى كالإنتاج والتسويق والتمويل نظرا لأهمية العنصر البشري في التأثتَ على 
 النظربدعتٌ  إنتاجيةالدنظمة وىذه النظرة تركز على أهمية إدارة أفراد القوى العاملة كموارد وليس كعوامل 

 2يحقق عوائد طويلة الأجل للمشروع.كاستثمار العنصر البشري   إلذ
 إدارة الدوارد البشرية فمنها مايلي6 يفتعار وعليو تعددت   
 :1التعريف -
وتنميتها والحفاظ عليها بطريقة برقق للمنظمة  الدتخصصة،تهدف إلذ الحصول على القوى العاملة  عمليةىي

 3.القتصاديةوبأقصى درجة من أىدافها ووظائفها بأقصى كفاءة 
 

                                                   
 (.21-05)6،ص ص0225الردن ،،دار الدستَة  ،1،ط الوارد البشريةعولمة إدارة عبد العزيز بدر النداوي 6 1

.652 ، ص0212مركز الكتاب الأكاديدي  ،الردن، ، 1، ط تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتبوحنيو قوي6  2 
.605صمصر،بدون سنة،دار الوفاء ، بدون طبعة، ،إدارة الموارد البشريةلزمد حافظ حجازي6  3 
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 :2التعريف-
أنها ذلك الجزء من  الدنظمة،زء من الوظيفة الإدارية الدتعلق بالعلاقات الإنسانية في تعرف بأنها ذلك الج

رفع مستوى كفاءة العاملتُ وإلذ برقيق  يهدف إلذالذي  الدنظمة،الإدارة الدتعلق بالعاملتُ وبعلاقاتهم في 
 1العدالة فيما بينهم.

 الموارد البشرية.ادارة ثانيا : أىمية 
 رة الدوارد البشرية فيما يلي6تكمن أهمية إدا   

 ئف الدنظمة.اعتبارىا وظيفة مهمة من وظا .1
 تنمية دور العنصر البشرية في الدنظمة لزيارة فعالية وتأثتَىا على حياة الفرد والدنظمة وكذلك المجتمع. .0
 2.بذهيزاتهاتنافسية الدنظمة تتبع من كفاءة وفعالية مواردىا البشرية أكثر من قيمة  .2
 والختًاع وللاكتشافلا البتكار ، قادر عل، متغتَ، مبدعكائن حركي متجدد  الإنسانإن  .5

 ...الخ. والتخريب
بدعتٌ أخر ما ىو متغتَ قادر على التكييف والتطوير الذاتي أو بفعل الغتَ كدورات التدريب والتأىيل مثلا. 

تحقيق الدخرجات الدطلوبة لأي وىو أكثر عطاء من بواحد يتصدر إدارتها والدزج فيما بينها والتعامل معها ل
 3التقنيات(. الدال،تنظيم والدتمثل في باقي عوامل الإنتاج )موارد طبيعية، رأس 

من خلال برستُ نوعية  الدؤسسةإن إدارة الدوارد البشرية تساىم في بزفيض الكلف الدختلفة في  .2
 الدوارد البشرية وزيادة الخبرة والتعلم وبالتالر تقليل فرص الخطأ.

ادار الدوارد البشرية ىي الدارة الدهمة و الساسية و الرئيسية التي تعمل لدواجهة التحديات إن  .2
الجديدة في عالد اليوم و بشكل خاص في لرال ادارة الدوارد البشرية و الدتمثلة في بردي العولدة  

 4بردي برقيق الربح.
 
 

                                                   
(. 05،02) 6ص ص،0212، الردن،،دار صفاء ،0ط،نظري وحالات علمية: إدارة الموارد البشرية إطار أبو شيخةنادر أبضد 1  
في  ، مذكرة لنيل شهادة الداستً: اثر استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال على ادارة و وظائف الموارد البشريةبونقالة خالدية، خليفة نعيمة0

.51 6، ص 0214سوقر، ملحقة  -اقتصاديات العمل، جامعة ابن خلدون -العلوم القتصادية، بزصص  
اقتصاد العمل، جامعة  -بزصص، في العلوم القتصادية ، مذكرة لنيل شهادة الداستً: اثر ادارة الموارد البشرية على المؤسسة الاقتصاديةبراويل كرن2ً

. 5 6،ص0214ابن خلدون ،سوقر،  
 ،في علوم التسيتَ ، مذكرة لنيل رسالة الداجستتَدور ادارة الموارد البشرية في الاستراتيجية الدولية للمؤسسة الاقتصادية عبد الله6 حو وكر ب  5

.620،ص2تسيتَ الدوارد البشرية، جامعة الجزائر  -بزصص  
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 المطلب الثالث: أىداف ووظائف إدارة الموارد البشرية.
منطقة إلذ أخرى حسب حجمها ونشاطها وفي الإبصال بزتلف أىداف ووظائف إدارة الدوارد البشرية من 
 نذكر من بتُ ىذه الأىداف و الوظائف مايلي6

 أولا: أىداف إدارة الموارد البشرية.
 تهتم إدارة الدوارد البشرية بتحقيق أىداف الدنظمة بسكن فيمايلي6   
 التنظيمية:الأىداف -1
الطرق التي تساعد الدديرين  ابتكارم إدارة الدوارد البشرية في برقيق الفعالية التنظيمية، إذ تعمل على تساى 

مرؤوسيهم في بزصصو فلقد وجدت إدارة  أداءمسؤولون على  الدديرونوتطوير أداىم ،ويبقى على تنمية
 الدوارد البشرية لدساندة الدديرين ومساعدتهم على برقيق أىداف الدنظمة.

 الأىداف الوظيفية: -2
يجب أن بسدىا إدارة  الدنظمة،الدختلفة من المحافظة على مستويات متطلبات  الإدارةوالأقساملكي تتمكن 

إن الدوارد الدتاحة ستفقد قيمتها وسيتأثر تشغيلها  الأفراد،الدوارد البشرية باحتياجاتها الكمية والنوعية من 
 1وارد البشرية بوظائفها على أكمل وجو.والستفادة منها إذا لد تقم إدارة الد

 الأىداف الاجتماعية: -3
لشا يعزز  لذم،والربحية  الإنتاجيةعن طريق توفتَ أفضل الأعمال ذات  للأشخاصىي تقدنً الدساعدات 

شعور السعادة عندىم ويرفع معنوياتهم ويزيد بضاسهم لضو العمل وتساىم ىذه الأىداف في التوفتَ الرفاىية  
 شخاص في المجتمع.كافة الأ

 أىداف الموظفين:تشمل مايلي: -4
 عملهم وزيادة دخلهم. إتقانبهدف برفيزىم على  الدوظفتُالحرص على ترقية  -أ

 2برد من ضياع الطاقات البشرية.تطبيق سياسات  -ب
وعليو عند برليل أىداف الدنظمات بصفة عامة  الدنظمة،إن أىداف إدارة الدوارد البشرية ىي أىداف  -2

 3بذدىا تتمحور في ىدفتُ أساستُ متًابطتُ هما6 الكفاءة والعدالة.

                                                   
تسويق  -بزصص ،في العلوم التجارية   مذكرة لنيل شهادة الداستً، أثر العنصر البشري في المنظمة على ولاء العملاءقاسم طاىر وبوريحية أبضد6 1

.622،ص0214الخدمات، جامعة ابن خلدون، تيارت ،  
في العلوم  ، مذكرة لنيل شهادة الداستً: تسيير الموارد البشرية و اثرىا على تنافسية المؤسسة الاقتصاديةبن لزمد سيد ابضد و بن عسلة الجيلالر0

.12 6، ص0214قتصاد نقدي و بنكي، جامعة ابن خلدون، تيارت، ا -القتصادية،بزصص  
622.2ص،0215،المارات إثراء ،دار النشر ، 0ط،مدخل استراتيجي تكاملي، إدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالد6   
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 نيا:وظائف إدارة الموارد البشرية.ثا
بزتلف طبيعة الدهام الدوكلة لإدارة الدوارد البشرية باختلاف الدنظمة وطبيعة نشاطها وحجمها ومستوى    

 الوظائف مايلي6تطورىا، ومن بتُ ىذه 
 وظيفة تكوين الموارد البشرية::1

وىي نشاط رئيسي يتكون من أنشطة فرعية متكاملة متًابطة بشكل لرموعها سلسة من الأعمال التي بسكن 
إدارة الدوارد البشرية من توفتَ احتياجات الدنظمة من الدوارد البشرية على اختلاف أنواعها ووفق مواصفات 

 1لزددة لشغل الوظائف الدوجودة في الدنظمة، من أىم الأنشطة مايلي6
ويقصد بو التعرف على الأنشطة والدهام الدكونة للوظيفة وتوصيف ىذه الوظيفة، وبرديد تحليل العمل: -أ

 الدسؤوليات الدلفات على عاتقها، وتصميم الوظيفة بشكل مناسب ،وبرديد مواصفات 
 من يشغلها.

وتهتم بتحديد احتياجات الدنظمة من أنواع وأعداد العاملتُ ، وىذا يتطلب  تخطيط القوى العاملة: -ب
معروض ومتاح منها ، والدقارنة بينهما لتحديد صافي برديد طلب الدنظمة من العاملتُ ، وبرديد ماىو 

 2العجز والزيادة في القوى العاملة بالدنظمة.
 الموارد البشرية. مكافآت:تعويض و 2

ن تكلفتها لأالضافية 6يصعب على أي منظمة ان تقدم بصيع الدزايا الوظيفية السابقة لرانا،الدزايا الوظيفية 
ستكون مرتفعة جدا،وبالتالر فسعيا منها للاستفادة مواردىا البشرية من اكبر عدد لشكن من الدزايا الوظيفية 

الدزايا التي تناسب ظروفو  منها، وتتًك لو حرية اختيارالتي تقدمها لذم،تقوم بتخصيص مبلغ معتُ لكل فرد 
 3ولد.متُ، الضمان الجتماعي، حضانة الأويشتًك فيها بنسب لزددة من ىذا الدبلغ،التا

 
 
 
 
 
 

                                                   
. 62،ص 6مرجع سبق ذكره براويل كرن1ً  

(.05،02)6،دار اليازوري العلمية ،ص0211، الطبعة العربيةالاتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشرية طاىر لزمود الكلالده6 2 
 .6155، ،ص0215 ،،دارالدعتز،الردن1،ط : ادارة الموارد البشريةلزمد شيخ صالح القدومي2
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 والتطوير:  تدريبال:3
 تركز ىذه الوظيفة على6

 برديد وتصميم وتنفيذ برامج التدريب والتطوير لزيادة وبرستُ قدرات واداء العاملتُ.-أ
الجراءات الدارية ونشاطات الدوارد البشرية لتحستُ جهود ادارة الجودة الشاملة داخل تطوير وتنفيذ -ب

 1الدنظمة.
 : صيانة الموارد البشرية.4

من نشاطتُ فرعتُ متكاملتُ يهدفان الذ توفتَ تتكون وظيفة الصيانة كسائر وظائف ادارة الدوارد البشرية 
 ا و تتكون من 6السلامة والصحة للموارد البشرية في مكان عمله

 م برامج فنية ادارية مشتًكة لحماية الدوارد البشرية من حوادثميمن خلال تص توفير السلامة : - أ
 و اصابات العمل. 

6 من خلال توفتَ برامج صحية طبية بيئية ،برمي الدوارد البشرية من امراض نابذة عن  توفير الصحة - ب
 2طبيعة العمل.

 
 
 

 
 
 
 

                                                   
 .  623ص، 0212،الردن ،،دار وائل 2، ط:ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيخالد عبد الرحيم الذيتي 1

.615، ،ص0222دار وائل ،الردن ، ،1، ط : ادارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي 2
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 .رأس المال البشرينظرة عامة حول المبحث الثاني: 
وصول إلذ برديد  و بوجوده، بالعتًافيرجع بروز رأس الدال البشري إلذ مساهمات عديدة بدأت    

 خصوصياتو
أو لشيزاتو ونظرياتو، فكانت الدنظمة تعد لرموعة من الأول الثانية في السباق، أما في الوقت الحالر فهي تعد 

 لرموعة من الأفكار.
 المطلب الأول: مفهوم رأس المال البشري وأىميتو.

 نركز في ىذا الدطلب على عدة مفاىيم لستلفة لرأس الدال البشري وكذا التطرق إلذ أهميتو6 
 أولا:مفهوم رأس المال البشري:

 ىناك عدة تعاريف نذكر منها6 
 :21التعريف-

الدتباينة في مستوى أدائها العاملة في الدنظمة يعرف على أنو لرموعة القدرات والخبرات والدهارات البشرية 
حاليابسبب حوادث العامل أو غيابات والتي ينطبق عليها الحد الأدنى من الدواصفات الوظيفة على أقل 
تقدير، وتقع عليها مسؤولية تنفيذ أىداف الدنظمة، حيث يدكن بذزئتو إلذ أربع فئات حسب مستويات 

 الأداء6
 م الأفراد حديثو التعيتُ أو الذين بست ترقيتهم إلذ وظائف جديدةلد يصلو الأفراد برت التجربة6وى

 إلذ مستوى الأداء الدطلوب لأنهم لزالوا في مرحلة الإندماج والتكيف.
  أغلبية العاملتُ ويعتمد عليهم في تنفيذ العاملون الذين يعتمد عليهم6 ىم الأفراد الذين يشكلون

 عاديا ومقبول.معظم الأعمال ويكون مستوى أدائهم 
  النجوم6 الأفراد الذين يكون مستوى أدائهم عاليا جدا ولديهم قدرات وخبرات واسعة ويتحركون

 1بسرعة لضو الأعلى في الذرم التنظيمي مع تطوير مستمر لكفاءاتهم.
 
 
 

                                                   
 -بزصص ،في علوم التسيتَ ، رسالة لنيل شهادة الدكتوراه: تسيير الموارد البشرية ودوره في تحقيق الجودة والميزة التنافسيةرياض عبد القادر 1

.632، ص0212،22جامعة الجزائر إدارة أعمال  
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 :22التعريف-
الرامية  ابتكاراتوة بالفرد و رأس الدال البشري يشمل الدعرفة، الدعرفة التقنية الفردية، الكفاءات والقدرات الخاص

 1لتحستُ السلع والخدمات من أجل تلبية رغبات الزبائن.
 :23التعريف-
ويقصد برأس الدال البشري الدعرفة والدهارات بالإضافة إلذ القدرات الذاتية لتحديد وإيجاد مصادر الدعرفة   

أحيانا الدبادأة أو الإبتكار أو القدرات الددراء يطلق عليو والدهارات التي يدتلكها الأفراد حاليا، وىو ما
 الدنظمة.

وعلى ذلك يظهر الإختلاف بتُ رأس الدال البشري ورأس الدال الذيكلي، فالدعرفة والدهارات في عقول الأفراد 
 بسثل رأس الدال البشري ، وتتحول إلذ رأس مال ىيكلي فقط إذا تم نقلها وبرويلها في مستندات متنوعة

 2.بالدنظمة
 :24ريفالتع-

ل بدا في ذلك 6على أنو أي لسزون للمعرفة، الدهارات أو الخصائص العامة للعماschultzيعرفو شولتز
الدواقف أبذاه العمل التي تعزز كفاءاتهم وانتاجاتهم، يدكن لذذه الدهارات ،ولوجيةيسفالوظائفهم صحتهم، 

 3والكفاءات أنتكون فطرية أو مكتسبة عبر الزمن.
 المال البشري.ثانيا:أىمية رأس 

 4يدكن أن نلخص أهمية رأس الدال البشري في نقاط التالية6
يعتبر من الدصادر الحرجة والفريدة التي تؤثر على الأداء،لأن مايدتلكو الأفراد من معارف ومهارات  -1

وخبرات وتعليم وقدرات ،تؤثر بشكل مباشر على أداء الدؤسسات،فالدؤسسة التي بسلك رأس مال غنييمكنها 
 أن تنافس وتبقى وتنمو وتتطور بفعل ماسيضيفو العاملون من إبداعات وابتكارات جديدة.

يساعد في خلق معارف جديدة، فكلما كان رأس الدال البشري أكثر غتٌ، كلما أسهم ذلك بشكل  -0
 فاعل في خلق وابتكار وإنشاء معارف جديدة، لستخدامها وتوظيفها في تطوير عمل الدؤسسة.

                                                   
تسيتَ  -بزصص ،في علوم التسيتَ  ، مذكرة نيل شهادة الداجستتَدور إدارة الموارد البشرية بالمعرفة في تنمية رأس المال الفكري كرباش ربضة16

.652،ص0215،22الدوارد البشرية،جامعة الجزائر   

.6123، ص0212دار الفكر العربي،مصر ، ، ،1طتخطيطها، استراتيجياتشرية و تنمية الموارد البإبراىيم عباس الحلابي06  
1535على جائزة نوبل في العلوم القتصادية، عام  حازإعادة توجيو السياسة الزراعية، ، من أىم كتبو أمريكيثيودر6 اقتصادي  شولتز          . 

.6152،ص0214، الأردندار الدناىج ،بدون طبعة،،مقدمة في نمو الاقتصاديأمتُ حواس وفاطمة الزىراء زرواط6   3 
في العلوم  ، مذكرة لنيل شهادة الداستًرأس المال البشرية ودوره في تفعيل التنمية المستدامة في الجزائربن خدر خديجة وعوالر خديجة56

(. 11،12)6،ص ص0212جامعة ابن خلدون، تيارت، ،اقتصاد التنمية -، بزصصالقتصادية  
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عب على الآخرين تقليده، فهو من الدوارد الحربية والنادرة،لذا يصعب تقليده، وىذا يتطلب من مورد يص -2
 السماح بخسارتو. مالإىتمام وعد الدؤسسات ضرورة المحافظة عليو ،و

يساعد في برقيق الديزة التنافسية للمؤسسة، لأن التنافس الحاليتُ الدؤسسات يقوم على أساس التسابق  -5
فكار والدنتجات الجديدة، وبالسرعة الدمكنة، وىذه مهمات ل يدكن لأي منظمة أن تبلغها على تقدنً الأ

 دون وجودأفراد مؤىلتُ ، ويدتلكون رأس مال البشري، ليساهموا في تعزيز وتطوير الديزة التنافسية للمؤسسة.
 ، لأن واحدة يساعد في زيادة كفاءة استخدام الأصول ويحقق إنتاجو أعلى وخدمة أفضل الزبائن -2

 من مكونات رأس الدال البشري6 التدريب، لأن الشخص الذي يدتلك تدريبا وتأىيلا، يكون أكثر قدرة 
 على استخدام أصول الدؤسسة.

 من خلال استعراضنا لأهمية رأس الدال البشري، أن ىذه الأهمية تنبع من خلال ثلاث عناصر ىي6 انبي  
 :ضرورة تحقيق النجاح 

لأن النجاح ىو الذدف الأساسي الذي تسعى أي مؤسسة برقيقو، والذي يساىم الأفراد الدؤىلتُ والقادرين 
على بضل رسالة منظمتهم بكفاءة وفعالية في برقيقو، وحتى يتمكن الأفراد من القيام بذلك ، فهم بحاجة 

 إلذ توفتَ رأس مال بشري كبتَ.
 :ضرورة تحقيق الميزة التنافسي 

لصاح الدنظمات بددى برقيقها للميزة التنافسية، أي مدى قدرتها على مواكبة التطورات الحديثة إذ يقاس 
 والتغلب على الدنافستُ من خلال تقدنً خدمات ومنتجات أفضل لشا يقدمو الأخرون.

 :ضرورة خلق معارف جديدة 
ديدة، نتيجة قدرة الدؤسسة رأس مال البشري مهم، كلما بسكنت من خلق وإنشاء معارف ج امتلكتفكلما

 الأفراد على البحث والتحليل والتفكتَ.
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الأول:                       عموميات حول إدارة الموارد البشرية.

16 
 

 المطلب الثاني:خصائص وأبعاد رأس المال البشري.
 ىناك عدة خصائص للعنصر البشري نذكر أهمها في ىذ الدطلب6   

 أولا:خصائص رأس المال البشري:
 1منها6 ىناك لرموعة من الدميزات يتميز بها رأس الدال البشري نذكر   
 خصوصية رأس المال البشري: -1

إن رأس مال البشري ل ينفصل أبد عن مالكو وىو ملازم لو في كل زمان ومكان،وليدكن تكوينو إل    
بالدشاركة الفعلية والشخصية للأفراد، وىو يتميز بالخصوصية مرىون بالقرار الذي سيتخذه الفرد فيما يخص 

لو لدختلف التكاليف التي ستنجز عنو، وتنازلو عن بصيع العوائد الدالية التي قرار الإستثمار في التكوين، وبرم
 سيحصل عليها في الحاضر، مقابل إرادات مالية أكبر في الدستقبل.

 محدودية رأس المال البشري: -2
ن إن إمكانيات تراكم رأس الدال البشري ترتبط إرتباطا وثيقا بالقدرات الجسمية والعقلية للفرد ، ولأ   

 تكلفة الإستثمار تتزايد مع مرور الوقت فإن برصيل عوائد الإستثمار لزدودة بدور حياة الفرد ، حيث
ها الحاضر مقابل عوائد مالية أن قابلية الفرد مرىونة بددى تنازلو عن العوائد الدالية التي يدكن أن يحصل علي

  في الدستقبل.أكبر
 عدم مرئية رأس المال البشري: -2

أي أن الدعارف والقدرات الدمتلكة من قبل الأفراد ، ليدكن بسييزىا أن معرفتها من أول وىلة حيث أنو في    
بداية علاقة العمل ل تستطيع الدنظمة أن تتعرف على القدرات والكفاءات الحقيقية لأفرادىا إلبعد التعرف 

الستثمار في التعليم والتي برملها الفرد طوال  ىامايتمثل فيا الشهادات العلمية للفرد، والتي برمل مؤشر على
  جانب الخبرات والكفاءات والتجربة الدهنية التي يتمتع بها الأفرادلذتكوينو، إفتًة دراستو و 

  تظهر من خلال مستويات الأداء والإنتاجية.تيوال 
 2كما ىناك بعض الخصائص الأخرى نذكر منها6

 ستثمار بصفة شخصية ،فبالرغم أن الفرد يدكنو تأجتَ عدم ارتباط مال رأس الدال البشري بال
 استثماره لصاحب العمل فهو ليستطيع بيعو كما تبيع الدنظمة آلة لبرتاج إليها.

  عدم استهلاك رأس الدال البشري بالطريقة التقليدية للإستهلاك حيث يدكن فقو بدت صاحبو 

                                                   
(.10،11) 6ة و عوالر خديجة6 مرجع سبق ذكره، ص صبن خدر خديج  1 

.640،ص0222دار الجامعية، مصر، بدون طبعة،،مدخل إستراتيجي للتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن6  2
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 زيادة معدل الخطر في الإستثمار البشريلذوىذا يؤدي ا . 
 .يتطلب الإستثمار في تكوين رأس الدال البشري وقتا أطول نسبيا عن وقت الستثمار الدادي 
 .اختلاف منحتٌ إنتاجية الأصل البشري خلال عمره الإنتاجي عن منحتٌ انتاجية الصل الدادي 

 ثانيا:أبعاد رأس المال البشري
 1:بثلاث مكونات ىيىفمنهم من حددالدال البشري إختلف الكتاب والباحثون في برديد أبعاد رأس 

 :المعرفة1-
 تعرف على أنها معرفة ضمنية ومن الصعوبة رؤيتها ، لأنها متواجدة في العقل

 البشري ، وتم تشكيلها من الخبرة والتعلم لدى الفرد ، وعليو فإنو ل يدكن الكشف
 .اتعنها وتبادلذا إل من خلال الإتصال والدشاركة في تبادل الأفكار و الخبر 

 :المهارات و القدرات2- 
الدهارة ىي القيام بالأعمال الدعقدة بسهولة و دقة مع القدرة على تكييف الأداء للظروف المهارات:-أ

 الدتغتَة ، وىناك درجات لستلفة للمهارة يدكن التعرف عليها
 .عن طريق إختبارات معينة

 .الدقة في أدائو6ىي إمكانية أداء العمل بصرف النظر عن السرعة أو القدرات-ب
 :الإبتكار3-

 الإبتكار ىو العملية التي ينتج عنها عمل جديد مقبول أو ذو فائدة أو مرضي لدى
 .لرموعة من الناس

 
 
 

 ت
ن
ا
 ا

                                                   
تسيتَ الدوارد  -بزصص، في علوم التسيتَ  ، مذكرة لنيل شهادة الداستًدور راس المال البشري في تحقيق الاداء المتميز الجامعيسناء جابر6 1

 (.05،04،ص ص6)0213-بسكرة–البشرية،جامعة لزمد خيضر 
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 المطلب الثالث:نظريات رأس المال البشري والأبحاث المكملة لها.
فيعدد من بلدان العالد تؤكد على رأس الدال  لصد العديد من الأبحاث العلمية والسياسات الإقتصادية 

 البشري كمحدد مركزي في عملية رفع وتسريع معدل النمو الإقتصادي ،فرأس الدال البشري يهدف
الذ أىم  الإشارةإلذ توسيع مدارات الفرد وإيجاد الدزيد من الخيارات الدتاحة أمامو ،ولذلك من الضروري  

 .لقتصادالتي طورت ىذا في علم ا الإسهامات
 : نظرية شولتز لرأس المال البشري.أولا

 حاول شولتز البحث عن تفستَات أكثر فعالية لتفستَ الزيادة في الدخل، فسعى إلذ برويل النتباه  
الىتمام بتلك الدكونات الأقل مادية وىي رأس الدال  إلذالىتمام بالدكونات الدادية لرأس الدال  لرردمن 

 أي برليل منظم لذذه الثروة. البشرية وبذنبز إهمال الباحثتُ للثروة البشري فقد لحظ شولت
اعتبار  إلذكبتَا في لرال القتصاد حيث أشار   إسهاماللإستثمار في رأس الدال البشري  ويعد مفهوم شولتز

 مهارات ومعرفة الفرد شكل من أشكال رأس الدال الذي يدكن الإستثمار فيو.
إن ىذا النوع من الإستثمار قد حقق معدلت أسرع للنمو في لرتمعات الغربية عما  فمن وجهة نظر شولتز

البشري يدكن أن يكون من أىم  حققو الإستثمار في رأس الدال الدادي ومن ىنا فهو يرى أن نمو رأس الدتال
 أساسية6 مات الدميزة للنظام الإقتصادي وقد بتٌ شولتز مفهومو لرأس الدال البشري على ثلاثة فروضالس
 يدكن تفستَه بالزيادة في الددخلات الدادية يرجع أساسا إلذ الزيادة  أن النمو الإقتصادي الذي ل -1

 في الدخزون الدتًاكم لرأس الدال البشري.
    في الإرادات وفقا لإختلاف العدالة في الدقدار رأس الدال البشري الدستمر يدكن تفستَ الختلافات -0

 في الأفراد.
 لة في الدخل من خلال زيادة نسب رأس الدال البشري إلذ رأس الدال التقليدي.ابرقيق العديدكن  -2

زراعة خاصة في الو.م.أ فقد ولذ للإستثمار البشري على النتاجية في المجال الوقام شولتز بتًكيز أبحاثو ال
      ة يؤدي إلذ زيادة مستمرةلذ أن إدخال رأس الدال جديد الدتمثل في تنمية الدوارد البشرية الزراعيإأشار 

 1في النتاجية بالنسبة للمزارع المريكية.
 

                                                   
في العلوم  مذكرة لنيل شهادة الداستً : تأىيل رأس المال البشري ودوره في تحسين الاداء المنشأة الصناعية،لعربي لستارية وصلابة آمال1

 (.         5-63 )ص ،ص0212بن خلدون،تيارت،اجامعة ،مية التن اقتصاد-بزصص ،القتصادية
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حد الدتغتَات الدستقلة الرئيسية الدؤثرة على عملية دور الخبرة والدهارات الدكتسبة كأويظهر على ىامش ابحاثو 
الدتحدة ئد من راس الدال البشري في الوليات النتاج وعملية التنمية القتصادية حيث يكشف ان العا

 1(.1521المريكية كان اكبر مقارنة باعتماده على راس الدال الدادي فقط )شولتز
كما ركز اىتمامو على عملية التعليم باعتبارىا استثمار لزم لتنمية الدوارد البشرية وبانها شكل من اشكال 

 من الفرد الذي يتلقاه.راس الدال ومن ثم اطلق على التعليم اسم راس الدال البشري طالدا انو يصبح جزء 
 لنظرية.لثانيا: الأبحاث المكملة 

 بعد نظرية شولتز جاءت ابحاث مكملة لنظريتو بسثلت في6
 إسهامات بيكر: -1

يعد بيكر واحد من أىم الباحثتُ الذين أدوا بإسهاماتهم وأبحاثهم الذ تطوير نظرية رأس الدال البشري ، فقد 
ل الدادي وغتَ الدادي من خلال زيادة الدوارد في رأس الدال دخثرة في اللذ دراسة الأنشطة الدؤ حول التًكيز ا

بدراسة الأشكال الدختلفة للإستثمار البشري ، من تعليم،وىجرة ورعاية أ الىتمام دالبشري ، حيث ب
البشري  صحية مع تركيز لزور أبحاثو بصفة خاصة على التدريب، ويعد التدريب من أكثر جوانب الإستثمار

ة الأخرى ،كما يات الإقتصادلدتغتَ فعالية في توضيح تأثتَ رأس الدال البشري على الإيرادات والعمالة وعلى ا
ديد الدقدار الدستمر في رأس الدال عامل الأساسي والأكثر أهمية في برليعد معدل العائد على الستثمار ىو ا

 البشري.
دة والمحفزة للإستثمار في رأس الدال البشري، ومن ىذه تغتَات المجدوقد إفتًض بيكر وجود بعض الد 

 الدتغتَات العمر الدتوقع للفرد والختلافات في الأجور والدعرفة. 
ويقدم برليل الستثمار البشري تفستَا موحدا لعدد كبتَ من الظواىر التطبيقية مثل6شكل العلاقة بتُ  

ض الإستثمارات في رأس الدال البشري ليس لذا تأثتَ العمر واليرادات،وتوزيع اليرادات وقد لحظ أن بع
على اليرادات ويرجع ىذا الذ برمل الدنظمة أو الحكومة تكلفة ىذا الستثمار وبالتالر تكون ىذه الجهة 

 2التي برصل على اليرادات وليس الفرد الدستثمر فيو.
 
 
 
 

                                                   
 .      123، ص 02136،، دار النشر نور، الدانيا ،بدون طبعةالاقتصاد التجاري والنمو الاقتصاديأمتُ حواس 16

 .(30-32) 6ص صمرجع سبق ذكره، راوية حسن 06
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 1نوعتُ أساستُ من التدريب هما6 لة لتحليل الجانب القتصادي للتدريب، فرق بيكر بتُاو وفي لز 
  général training تدريب عام   - أ
 specific traningصصختتدريب م - ب

ففي حتُ يستفيد العامل بدرجة أكبر من النوع الول من التدريب، فإن الدنشأة ىي الدستفيد الأكبر من 
 النوع الثاني.

 ا أحدث شولتزمفبين البشري، الستثمارر مفاىيم كر السابق قيمة إسهاماتو في تطوييتضح من برليل بي
ر أوضح بطريقة علمية كيفية لصد أن بيك ،إنقلابا في الدفاىيم القتصادية بتقدمو نظرية في الإستثمار البشري

إستخدام ىذه الدفاىيم لنظرية أداة  لتحليل في اقتصاديات الستثمار في الدوارد البشرية، كما أخل بعض 
تدريب وتكلفتو واليرادات الدنفقة منو، فقد حاول أن يدرس علاقة الرتباط بتُ العوامل ذات التأثتَ على ال

 تكلفة معدل دوران العمل وتأثتَه على تكلفة التدريب خاصة التدريب الدتخصص.
المحققة وأشار بيكر الذ ان الفرد  ومن ناحية أخر فقدحاول إيجاد علاقة بتُ عمر الفرد من ناحية واليرادات

يحصل على نفس اليرادات بغض النظر عن عمره، أما الفرد الحاصل على التدريب وان كان  غتَ الدتدرب
يحصل على إيرادات أقل أثناء التدريب، ليتحملو جزءا من تكلفة التدريب إل أنو يحقق إيرادات أكبر في 

 عمر لحق.
ستثمار في موارده البشرية في السن وبهذا يظهر بيكر أهمية التدريب وتأثتَه على إيرادات الفرد وأيضا أهمية ال

 الصغتَ حتى يجتٍ بشار ىذا الستثمار ، لأن معدل زيادة الإيرادات يتأثر بدرجة أكبر في فتًة شباب الفرد.
 6إسهامات مينسر-0

 ، اللضرافات في توزيع اليراداتمفهوم رأس الدال البشري في بناء نموذج يهدف الذ تفستَ مينسر استخدم
ويفتًض النموذج  أن يختار الرشيد لوظيفة معينة يتضمن مساواة القيمة الحالية للإيرادات مدى حياة الفرد 

الدتوقعة عند وقت الذي يقام فيو الفرد بهذا الختيار، وبسثل الختلافات من الوظائف الدختلفة وفقا للنموذج 
الدخل للوظائف الدختلفة، بينما تعكس  لإختلاف طول الفتًة التدريبة والختلافات في توزيع اإنعكاس

 وبرستُ الخبرة والنتاجية بتقدنً عمر الفرد.الختلافات داخل الوظيفة الواحدة نمو 
 وقد حدد مينسر ثلاث أىداف ينبغي برقيقها من خلال الأبحاث والدراسات في لرال الإستثمار البشري6

 برديد حجم الدوارد الدخصصة للتدريب. -أ

                                                   
علمية فصلية لزكمة ، الجمعية العربية لرلة ،بحوث اقتصاديات عربية،المفهوم القياس الوضع النسبي –راس المال البشري في مصر اشرف العربي6 1

 .25 6، ص0223، 25للبحوث القتصادية و مركز دراسات الوحدة العربية، العدد 

 1522مينسر 6اقتصادي امريكي،جاكوب. 
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 ل العائد على الستثمار في التدريب.برديد معد -ب
تًتبة على برديد التكلفة والعائد على التدريب في تفستَ بعض خصائص سلوك برديد مدى الدنفعة الد -ج 

 القوى العاملة.
للتدريب فقد اتسع ليشمل كل من التدريب الرسمي وغتَ الرسمي في لرال  أما بالنسبة لتعريف مينسر   

 العمل وأيضا التعلم بالخبرة.
وقد برز مينسر تضمتُ ىذه المجالت في التعريف الذ العتقاد بأن كل منها يزيد ويحسن من مهارات 

 1وانتاجية الأفراد ، وعلى ىذا فهو يدثل نوعان من أنواع التدريب.
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
(.34-32راوية حسن 6 مرجع سبق ذكره ص ص6) 1 
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 المبحث الثالث:خطوات تزويد المنظمة بالموارد البشرية الملائمة.
للمؤسسة الحصول على الدوارد البشرية الدطلوبة والدلائمة وتكوين قوة عمل مستقرة والتي برقق  لكي يتستٌ

أىدافها فإن الدنظمة تتبع لرموعة منالخطوات والتي تعتبر مهمة لأي منظمة فهي أساس إستقرار وتقدم 
نظمة، وىذه الخطوات تكمن في الإستقطاب ،الإختيار والتعيتُ وتقييم الأداء وسنعرضها بالتفصيل الد

 لحقا.
 نظرة حول عملية الإستقطاب: المطلب الأول:

 بعد معرفة احتياجات الدؤسسة تبدأ في البحث عن الأفراد.
 اولا: تعريف الاستقطاب

 يفة ما.ظو  ءلدللبشرية الدتوقعة والدتوفرة يعتٍ التصفية الدبدئية للعرض الكلي من الدوارد ا
نسبيا من إن الغرض الرئيسي للاستقطاب ىو تقليل العدد الكبتَ من الدستخدمتُ الذ لرموعة صغتَة   

 الأفراد الذين في نهاية التعيتُ من بينهم.
 مصادر الاستقطاب: ثانيا:

 سنعرضها فيما يلي6 و يوجد مصدران للموارد البشرية الأول مصادر داخلية والثاني مصادر خارجية، 
من الوظيفة الحالية إلذ  انتقال6يتمثل في الإعلان الداخلي والتنافس بتُ الراغبتُ في المصدر الداخلي-1

 1الوظيفة الجديدة.
ة بوسائل الإعلام الدختلفة من صحف 6 تتمثل في الإعلان عن الوظائف الشاغر المصدر الخارجي -2

 ولرلات...إلخ
 تلعب دور الوساطة بتُ الدنظمة والراغبتُ في ايجاد العمل . مكاتب أو وكالات التوظيف: -أ

من الدنظمة بإجراء الدقابلات للطلبة الدتوقع بزرجهم 6 تقوم الجامعات والمعاىد المتخصصة -ب
 2استقطابهم.ينفي نتائجهم وذلك بهدف ز الدتميو 

 
 
 
 

                                                   
 (.105،102) 6، ص ص 0212 ،، دار الراية ،الردن1، ، طتنمية بناء نظم الموارد البشريةىاشم بضدي رضا6 1

.023 6،ص0212 ،لأردنا، دار حامد ،1ة ،ط: الإدارة الفعالة للموارد البشريصالح علي عودة الذلالت 2 
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 :الاستقطابالعوامل المؤثرة على ثالثا:
      بالنسبة للمؤسسة ومنو بذعلو يختلف من مؤسسة الستقطابتوجد عدة عوامل تؤثر على عملية    

 الذ أخرى.
 1فيمايلي سنعرضها6 و
 حجم المؤسسة: -1

،فالدؤسسة التي يكون حجمها كبتَ ب العمالة الدؤىلة التي برتاجها ذجأىم مؤثر على لرال نشاطها في يعتبر 
 تكون عملية استقطابها للعمالة بدعدل كبتَ والعكس صحيح.

 خبرة المؤسسة: -0
    كن ب أكبر عدد لشذجأن خبرة الدؤسسة في لرال استقطاب الأفراد الدؤىلتُ ومدى فاعلية جهودىا في

على الفراد الذين تم استقطابهم    من احتياجاتها من العاملتُ ، تؤثر على مدى لصتحها في الحصول والمحافظة
 كما تلعب مصادر التي اعتمدتها في الإستقطاب دور في جذب اليد العاملة.

 ظهور لعمل: -2
لذذا العامل داخل الدؤسسة تأثتَ على عملية الستقطاب حيث لصد نظم الحوافز والأجور تؤثر على دوران 

 في الدستقبل.العمل بالدؤسسة وبالتالر على الحاجة في الستقطاب 
 المطلب الثاني :أسس الإختيار والتعيين.

 في ىذه الدرحلة يتم إختيار الأشخاص الدؤىلتُ والدناسبتُ للعمل في الدؤسسة6   
 :رالإختيااولا:

 :تعريف الاختيار -1
 2الدارية التي بدقتضاىا ينقسم الدرشحون الذ فريقتُ ، فريق يقبل والآخر يرفض.عملية الىو 
بأنو6 انتقاء الذين تتوفر فيهم الدؤىلات الدطلوبة لإلصاز مهام الوظائف الدعنية أو المحددة ويعرف أيضا -

 بالشكل الدطلوب.
 
 

                                                   
العمال  ةادار -بزصص ، في العلوم التجارية لنيل شهادة الداجيستتَ رسالة ،: دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةفالر ياست1ُ

 . 625،ص0215ة الدارسات العليا،،مدرس

في  لنيل شهادة الداجيستتَ رسالة، دور فعالية تسيير الموارد البشرية وكفاءاتها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةبلخضر نصتَة6 0
 .        601،ص0223تسيتَ واقتصاد الدؤسسة، جامعة ابن خلدون ،تيارت،-بزصص  ،العلوم التجارية
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 الاجراءات التي تتطلبها عملية الاختيار -2
 تتطلب عملية الختيار القيام بإجراءات ىي6

 الطلبات وإعادتها: ئمل -أ
ؤىل للعمل الشاغرة الغرض منها ىومعرفة الشخص الدىي أول خطوة تقوم بها بعد العلان عن الوظائف 

 وعلى قدراتو الذىنية والجسمانية.
 ويتم من خلالذا استبعاد ما يدكن استبعاده من الدتقدمتُ الذين ال تتوفر فيهم الدؤىلات.

 الإختبارات: -ب
ىلات تم وضع لرموعة من الإختبارات التي تهدف الذ الدساعدة في الحصول على معلومات حول مؤ 

 الإختبارات  نذكر مايلي6الدتقدمتُ للعمل في الدنظمة وقدراتهم الذىنية ومستوياتهم العلمية .من بتُ 
 : إن إختبار القدرة الذىنية بنوعيها الشفوية والتحريرية من أىم اختبارات القدرات الذىنية

 يادية والفنية الإختبارات  التي يجب إجراؤىا للمتقدمتُ لشغل الوظائف الشاغرة، بالأخص الق
إذ أن مثل ىذه الإختبارات يهدف إلذ قياس مستوى عقلية الدتًشح ومقدرتو الذىنية كقياس 

 الإبذاىات الذاكرة والقدرة على التفكتَ السليم ، وفهم الدسائل والأمور ، وبرليل الحقائق و
 .وابزاذ القرارات الدناسبة

 صتُ.صختالدبالستعانة بعلماء النفس و  ينفذ ىذا النوع من الختبارات غالبا ما 
 6اختبار الأداء 

          اتىذا النوع من الختبارات يهدف الذ القياس مدى مقدرة الدتقدم لوظيفة معينة من أداء الدهم
منها ىذه الوظيفة، أي قياس الإستعداد البدني والفكري للنهوض بأعباء ضأو الواجبات والأعمال التي تت

ع الوظف في موقف أو ظرف مشابو بساما لدوقف أو ظرف العمل الذي سيقوم الوظيفة عمليا ، يعتٍ وض
 بأدائو عند اختياره للوظيفة الدرشح لذا.

 :اختبارات الشخصية والإىتمامات 
    تلعب اختبارات الشخصيةدورا مؤثرا وكبتَا في برديد نوع السلوك الوظيفي المحتمل فهي تكشف كثتَا 

 فة معينة، تهدف الذ معرفة بعض النواحي الدهمة في شخصية الفردة الدرشح لشغل وظيمن الجوانب شخصي
   قوة الإقناع، الصفات القيادية، الديول النفسية والعصبية ، النطوائية أو الإنفتاح كالإستقرار العاطفي،

 على الآخرين حب السيطرة أو الخضوع مستوى الثقة بالنفس.
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 إن ىذه الختبارات تأخذ ابذاىت6ُ
 :يهتم بقياس توجهات الشخصية الدهنية وىي اختبارات الىتمامات. الاتجاه الاول 
 ياس السمات أو السلوكيات الأساسية للمتقدمتُ أو الدرشحتُ.ق6 يعتٍ بالاتجاه الثاني 
 :اختبار النزاىة أو الشفافية 

 تقدم عددا لدعرفة نزاىة أو شفافية الدتقدم لشغل الوظيفة الشاغرة اعتمدت كثتَ من الدنظمات في العالد الد
من الأساليب منها اختبار النزاىة بالإعتماد على جهاز )كاشف الكذب( وىو جهاز يعتمد على قياس 

لر ادرجة التغيتَ التي تطرأ على الوضع الطبيعي للفرد تعكس مدى صدقو في الإجابة عن الأسئلة وبالت
 الإستدلل على وجود ىذه الصفة في شخصيتو من عدم وجودىا.

 المقابلة: -3
 بها معظم الدنظمات للمتقدمتُ لشغل الوظائف الشاغرة.وم طوات الدهمة التي تقمنالخىي تعريفها: - أ
 مقابلة:أنواع ال - ب

 توجد ثلاثة أنواع للمقابلة وىي6
 :يتميز ىذا النوع بالتخطيط الدسبق والعناية الدقيقة باختيار الأسئلة والدعلومات  المقابلة الموجهة

 .من الدرشح طلوب الحصول عليهاالد
 :يتميز ىذا النوع بأن يقوم الدقابل بتوجيو أسئلة كيفية إلذ الدرشح بدون  المقابلة غير الموجهة

 بزطيط وبرديد مسبق.
 بردد مسبقا الأسئلة الدطلوب توجيهها للمرشح، الفرق بتُ الدقابلة الدوجهة الموجهة: شبو المقابلة

 1ة إلذ الدرشح.لة الحرية في برديد طريقة توجيو الأسئوبتُ ىذه الدقابلة، أنها تتًك للقائم بالدقابل
فحص الطبي لن الغرض الساسي منها ىو الختَة في عملية الختيار ىي ال الخطوةالفحص الطبي:-4

الذ ىذا الذدف الذام  بالإضافةالتعرف على مدى توافر اللياقة الصحية للقيام بالعمل على الوجو الدطلوب، 
 ىناك اىداف اخرى منها6

 تفادي مشكلات الغياب و النقطاع عن العمل و الداء الغتَ الدنتظم. -أ 
 بضاية العاملتُ من المراض الدعدية. -ب 

 كد من توافر الدتطلبات الدنيا لدراج الفرد ببرامج التامتُ الصحي و الدعاشات.التأ -ج 

                                                   
 ،دار اليازوري العلمية ،الأردن، 0212، الطبعة العربية  ، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشريةعبد الله العزاوي وعباس حستُ جواد لصم1

(..124-121)6ص ص  
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بضاية الدنظمة من الدطالبات غتَ الدبررة و الدعاوي القضائية لبعض العاملتُ بسبب ادعاء بالصابة  -د 
 1نتيجة العمل بالدنظمة.

 ثانيا: التعيين
 بعد تصفية الدتقدمتُ من خلال الدراحل السابقة يصبح من الواجب تعيتُ الدقبولتُ.

 اجراءات مرحلة التعيين: -1
 لرموعة من الجراءات ىي6تنطوي مرحلة التعيتُ على 

 تقدم الوثائق التي تتضمن البيانات و الدعلومات اللازمة للتعيتُ و من ىذه الوثائق مايلي6 التوثيق: - أ
 6الوثائق المقدمة من طرف من تم اختياره 
  شهادات الخبرة. 
 نموذج طلب التوظف 
 الستَة الذاتية 
 نموذج الصلاحية الطبية 
 نموذج صحيفة الحالة الجنائية 
  شهادة تأدية الخدمة العسكرية 
 تصريح العمل من مكتب العمل 
  :وثائق تعد في المنظمة 

 اقرار بالعمل بالدنظمة لددة لزددة. 
  مشروع قرار التعيتُ في الوظيفة. 
 .اقرار بعدم الجمع بتُ العمل في الدنظمة و بتُ أي عمل اخر 
 اقرار باستلام العمل. 
 ُعقد التعيت. 

 اصدار قرار التعيين المبدئي: -ب
 يصدر القرار من الجهة الدختصة، يتم تعيتُ الشخاص الجدد برت التجربة لفتًة معينة بزتلف 

 خرى .ألذ إمن منظمة 

 
                                                   

 .     125 6، ص0211، دار الفكر، الردن، 1، طاستراتيجيات ادارة الموارد البشريةسامح عبد الدطلب6 0
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 التهيئة المبدئية : -ج
يقصد بها تعريف الدوظف الجديد بالدنظمة والوظيفة والعاملتُ معو،بحيث يتم تعريفو بالواجبات 

وسلطات الوظيفة من خلال الكتب والنشرات وادلة العمل والزيارات الديدانية لدرافق والدسؤوليات 
 الدنشاة.

 الفرد وتقويمو خلال فترة التجربة:متابعة-د
يوضع الدوظف الجديد برت التجربة لددة ستة اشهر فيبقى برت الختبار والدلاحظة من قبل رئيسو 

    ف أو فصلو او برويلوتقريرا نهائيا يوضح فيو تثبيت الدوظالدباشر وفي نهاية فتًة التجربة يعد الرئيس 
 .الذ عمل اخر

 تثبيت الموظف وتمكينو:-ه
بعد ان يدضي الدوظف الجديد الفتًة التجريبية المحددة لو بنجاح وتثبت كفاءاتو ، تنتهي فتًة الختيار 

عملو من خلال منحو فيعتُ بصورة نهائية في الوظيفة ، ويجب ىنا بسكتُ الدوظف الجديد من اداء 
 1داء العمل.لأعملو، وكذا تهيئة الظروف الدادية والدعنوية  لأداءالصلاحية الكاملة اللازمة 

 المطلب الثالث:تقييم الأداء.
 يعتبر تقييم الأداء من الأنشطة الدهمة في الدنظمة حيث تستفيد منو في ابزاذ القرارات الإدارية الذامة .

 أولا:تعريف تقييم الاداء
 تقييم أداء العاملتُ ىوعبارة عن تقرير دوري يبتُ مستوى أداء الفرد ونوع سلوكو مقارنة مع مهمات 

فهو يساعد الدسؤولتُ على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط ذاك ، وواجبات الوظيفة الدوجهة لو
 2الفرد. 

 
 
 
 
 
 

                                                   
(.131-121، ص ص6)0215، دار الدعتز، الردن، 1،ط: ادارة الموارد البشريةصالح القدوميلزمد شيخ  1 

.                      123 6، ص 0225، دار الحامد، الردن، 1، طعرض و تحليل –ادارة الموارد البشرية  لزمد فالح صالح06  
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 .ثانيا:أىمية تقييم الاداء
 لتقييم الداء أهمية كبتَة نذكر منها مايلي6 

 التأكد من الدعاملة العادلة لجميع الدوظفتُ ؛  -1

 برديد الفراد الدتميزين ووضعهم في الصورة أمام الدسؤولتُ؛ -0

 1معرفة مستوى أداء العامل بسهد لو الطريق لضو تدريبو وتطوير أدائو. -2

 . ثالثا:مزايا تقييم الاداء

 الداء مزايا عديدة تكمن فيما يلي6لتقييم 

 رفع الروح الدعنوية للعاملتُ ؛ -1     

 خلق جو من التفاىم والعلاقات الحسنة؛ -0     

 إشعار العاملتُ بدسؤولياتهم ابذاه وظائفهم؛ -2    

 التقييم وسيلة لضمان عدالة معاملة الدسؤولتُ لدوظفيهم؛ -5    

 داء الفردي للعامل وبزطيط الدسار الوظيفي للأفراد.التقييم وسيلة لتطوير ال  -2    

 رابعا:معايير تقييم الاداء.
 عملية قياس وتقونً الداء عملية مركبة تتضمن مايلي6

 القياس: -1
 قياس الداء الدتحقق مقارنة بدعايتَ موضوعية .

 التقييم أو التقدير: -2

 إذا كان  أداء جيد أو ضعيف،يعتٍ إعطاء قيمة .تعتٍ ىذه العملية برديد مستوى الداء الدتحقق فيما 
 
 
 

                                                   
 (.024 -022) 6مرجع سبق ذكره، ص ص الذلالت6 صالح علي عوده2
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 التقويم: -3

 1يعتٍ تعزيز نقاط القوة أو معالجة نقاط الضعف في الداء الدتحقق.

 خامسا:خطوات تقييم الاداء.

 تتضمن عملية تقييم الدراحل التالية 6

 برديد أبعاد ومعايتَ تقييم الداء ؛ -1

 قياس الداء الفعلي للأفراد؛ -0

 توفتَ معلومات مرتدة للأفراد عن نتائج تقييم أدائهم؛ -2

 2إدارة وبرستُ الأداء. -5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                   
.025 6صالح على عوده الذلالت6 مرجع سبق ذكره، ص 1 

.023 6صلاح الدين عبد الباقي و آخرون6 مرجع سبق ذكره، ص 2 
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 :الـــــفـــــصــــل ةــلاصـــخ

في كل الدنظمات على إختلاف أنواعها  خذلأأصبحت إدارة الدوارد البشرية عالدية تطبيق ،حيث شاع ا
 .وأحجامها وأىدافها ونشاطها وبيئتها

الدوارد البشرية تقوم بدد الدديرين أو أصحاب القرار على مستوى الدستويات التنظيمية بأنسب الطرق  فإدارة
والدناىج ذات العلاقة بالدوارد البشرية بغرض تبصتَىم بطبيعة الدشاكل ليتستٌ لذم تنمية قدرات ومهارات 

لدؤسسة بجانب أىدافهم ا ىداففي برقيق أ يجابيلإومواىب العمال وكسب تعاونهم وتدعيم إسهامهم ا
 . الشخصية

  ماسيتم تناولو في الفصل الثاني من خلال السؤال الدطروح والدتعلق بكيفية تنمية الدوارد البشرية وىذا
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 دــــــيـــــهـــمــــت
لقد اصبح التنافس في ظل عابؼية السوق يعتمد بالدرجة الاولى على تنمية ابؼوارد البشرية التي تعتمد        

ابؼعلومات ،لكونها ابؼصدر الرئيسي لإعداد و تنفيذ إستًاتيجيات  واستثمارعلى التجديد التكنولوجي 
           .ستمرة وىذا ما أسس  ابؼوارد البشرية أميية سرىابؼنظمة للتكيف مع التحديات ابعديدة و ابؼ

سما أصبح تسيتَ ابؼوارد البشرية مهم في ابؼنظمة و خلق جو ملائم للموظفتُ و معرفة برفيزىم و بالتالي 
بجميع متطلباتو  تأديتوبسثل وظيفة  بؿددة بقدر ما بسثل دور يج   تسيتَ القوى العاملة شأنها شأن الفرد لا

 ة.خل ابؼؤسسدا
 الأجور و ابغوافز من خلال ىذا يدكن أن تتوفر بؾموعة من العوامل أو اسالي  منها التدري ، و    
 على ىذا الاساس يتم تقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث. و 

 :ابؼوارد البشرية. الاطار ابؼفاىيمي لتنمية المبحث الأول 
 اسس تسيتَ وتنمية ابؼوارد البشرية.: المبحث الثاني 
 :اسالي  تنمية ابؼوارد البشرية. المبحث الثالث 
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 الموارد البشرية.تنمية الاطار المفاىيمي للمبحث الأول : ا
تعد التنمية البشرية بدا تنطوي عليو من استثمار في راس ابؼال البشري في مقدمة القضايا التي تعتتٍ بها      

نموىا ، حيث ازداد الاىتمام بتنمية العنصر البشري و رفع   المجتمعات على اختلاف انظمتها و مستويات
 سفاءتو من خلال العديد من السياسات و في مقدمتها سياسة التعليم و التدري  . 

 أىميتها: المطلب الأول: مفهوم تنمية الموارد البشرية و
 أمييتها: سنحاول في ىذا ابؼطل  التطرق إلى مفهوم تنمية ابؼوارد البشرية و

 : مفهوم تنمية الموارد البشرية:أولا
قبل التطرق إلى ماىية تنمية ابؼوارد البشرية, فإنو لابد من تناول مفهوم التنمية أولا ثم التطرق بؼفهوم ابؼوارد 

 البشرية 
 مفهوم التنمية:-1

 تعددت تعريفها:
 :1التعريف -

 لنمو ابؼدروس حس  علم الاجتماع يعتٍ ا Développementإن مصطلح تنميةمعجم  فيعتر"
 على أسس علمية، والذي قيست أبعاده بدقاييس علمية سواء سانت تنمية شاملة أو متكاملة.

"أن التنمية تتشكل من عناصر مادية وأخرى بشرية ،برتاج الى تطوير ىناء حافظ بدويفي حتُ ترى"
 وتنمية ضمن أطر ابؼؤسسات الاجتماعية، التي يتحرك من خلابؽا البشر.

 ريفان يتطرقان إلى مفهوم التنمية على ابؼستوى الكلي وىو المجتمع.وىذان التع
 .1" أن التنمية تعتٍ التحستُ في ابؼقدرة الإداريةالشنواني صلاحأما من ابؼنظور ابعزئي 

 :2التعريف -
ىي توفتَ عمل منتج ونوعية من ابغياة الأفضل بعميع الشعوب وىو ما يحتاج إلى نمو سبتَ في الإنتاجية 

خل وتطوير للمقدرة البشرية، فإن ىدف التنمية ليس بؾرد زيادة الإنتاج بل بسكتُ الناس من توسيع والد
ولدا تصبح عملية التنمية ىي عملية تطوير القدرات ،وليست تعظيم الرفاىية الإقتصادية نطاق خياراتهم،

  2.ى الثقافي والاقتصادي والاجتماعيفقط بل إرتفاع ابؼستو 
  

                                                   
    الإجتماعية للعلوم  حوليات جامعة قابؼة  ،وارد البشرية بالمؤسسة التكوينيةالإتصال وعلاقتو بتنمية الم قرزيز بؿمود ويحياوي مرنً: 1
 . 227 :، ،ص2009،جامعة قابؼة،03العدد،بؾلة بؿكمة  ،الإنسانية و  

.19:،ص2007، ،مصر الدار ابعامعية ،بدون طبعة ،  إدارة البيئة والتنمية المستدامة في ظل العولمة المعاصرةخالد مصطفى قاسم : 2  
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 البشرية: مفهوم الموارد-2
  ىناك عدت تعاريف للموارد البشرية نذسر منها:

 :1التعريف-
ابؼوارد البشرية ىي بصيعالناس الذين يعملون  في ابؼنظمة رؤساء ومرؤوستُ، والذين جرى توظيفهم فيها     

سية لأداء سافة وظائفها وأعمابؽا برت مظلة ىي:ثقافتها التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلو 
 وبؾموعة منابػطط والانظمة والسياسات والاجراءات التي تنظم أداء مهامهم وتنفيذىم لوظائف ابؼنظمة 

 1وأىداف اسراتيجيتها ابؼستقبلية. في سبيل برقيق رسالتها
 :2التعريف-

ا تعرف على أنها بؾموعة الافراد ابؼشارسة في رسم أىداف وسياسات ونشاطات وابقاز الأعمال التي تقوم به
 ابؼؤسسات.تقسم ىذه ابؼوارد إلى بطسة بؾموعات وىي: 

    Human Resources professionals ابؼوارد الاحتًافية   -
                      Top Management                      ابؼوارد القيادية       -
                     Line Management                    ابؼوارد الاشرافية      -
 Other organisational resourceباقي ابؼوارد ابؼشارسة    -
 unions                 الابرادات العمالية                          -
 : 3التعريف-
 تلك ابعموع من الافراد ابؼؤىلتُ ذوي ابؼهارات والقدرات ابؼناسبة لأنواع معينة من الأعمال, والراغبتُ    
 اء تلك الأعمال بحماس وإقناع, حيث يتضح لنا من خلال التعريف أن الأداء البشري يتوقف في أد

على التكامل بتُ عنصرين ميا:القدرة التي يدتلكها الفرد لأداء عمل معتُ والرغبة في أداء ذلك 
 لبشرىي بشكل بـتصر ا و العمل:ويقصدبابؼوارد البشرية في الؤسسة بصيع الأفراد الذين يعملون بها,

  2الأفراد.أو  
 
 
 
 

                                                   
.11:،ص2005،دار وائل ،عمان ،1،ط إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيلي: 1  

.2 17،ص:2002لبنان ،،،دار النهضة العربية 1،طإدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن ابراىيم بلوط :2   
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 1ا لإزالة التداخل بتُ ابؼفاىيم:من خلال ىذا لابد أن نعرض بعض ابؼفاىيم القريبة من ىذا ابؼفهوم وىذ و
 :القوى البشرية-أ
 تشمل بصيع الافراد القادرين على العمل من سل السكان ، فلا بد ان يختلف حجم القوى البشرية  

 انينها لسن العمل . من دولة لاخرى حس  ما تنضمو قو 
 : القوى العاملة-ب
 سنة ( و تشمل ابؼشتغلتُ و الباحثتُ عن عمل  64 -15ىي بؾموع السكان في سن العمل )  و

 و الراغبتُ فيو .
 :العاطلون-ج

 ىم الافراد القادرون على العمل والراغبون فيو والباحثون عنو ولا يجدون فرصة للعمل.
 :الأفراد خارج قوة العمل-د
 .ت و طلاب ابعامعةالقادرون على العمل ولايبحثون عنو مثل ربات البيو  ىم
  مفهوم تنمية الموارد البشرية:-3

 تعددت التعاريف حول تنمية ابؼوارد البشرية نذسر منها: 
 :1التعريف-
إحتياجات المجتمع على أساس أنو  تعرف على أنها:إعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بدا يتفق و  
ادة معرفة وقدرة الإنسان يزداد ويتطور استغلالو للموارد الطبيعية,فضلا عن زيادة طاقاتو وجهوده حيث بزي

أشار مكت  العمل العربي ان مفهوم تنمية ابؼوارد البشرية قد تطور, ولم يعد يقتصر فقط على التعليم 
ة والعادات والتقاليد, وثقافة والتدري ,ونوعية مشارسة ابعمهور في إبزاذ القرارات والعلاقات الاجتماعي

 2.الانتاج أسالي  العمل و طرق و الشعوب, و
 
 
 
 
 
 

                                                   
.(308،309):،ص ص2005،مصر،دار الفكر ابعامعي، 1،طإقتصاديات الموارد التطور و بؿ  خلة توفيق: 1  

(.17،16) :،ص ص2012،الاردن،دار الراية ،1،طالموارد البشريةمدخل إلى تنمية  لعلى بؿمد بوسميش: 2  
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 :2التعريف-
يقصد بها تلك ابؼتكاملة ابؼخططة موضوعيا والقائمة على معلومات صحيحة وابؽادفة الى إيجاد قوة عمل 

ابؼطلوب  الأداءأسالي   قواعد و ابؼتفهمة لظروف و متناسبة مع متطلبات العمل في منظمات بؿدودة و
لديها  ما القادرة على تطبيق  تلك القواعد والأسالي , والراغبة في أداء الأعمال بإستخدام و،  إمكانياتو

 1من قدرات ومهارات.
 :3التعريف-

 إستغلابؽا بكفاءة في سافة مناحي النشاطات الإجتماعية  ىي تعظيم الطاقات البشرية لسكان المجتمع و
 2.الاقتصادية و

 ا:أىمية تنمية الموارد البشرية.ثاني
 تتمثل فيما يلي:     
من ثم  لإنتاجية الكلية وبرسينها وللمؤسسة يظهر في شكل الزيادة ا استثماربسثل التنمية ابؼوارد البشرية -1 

 ؛ات التي تفرضها الظروف التنافسيةالوصول الى معايتَ ابعودة ومواجهة التحدي
من ثم فهي تزود ابؼؤسسة بقدرات  و ،اعد على خلق رأس مال بشري مؤىلإن تنمية ابؼوارد البشرية تس- 2

 3؛بفيزة تساعدىا على التكيف مع التغتَات البيئية ابؼعقدة
 القدرات  وذلك عن طريق مد الأفراد بابؼهارات و ،برفيز الأفراد وتوفتَ الدوافع الذاتية للعمل-3

وسل إليهم، أضف الى ذلك ابؼهارات ابعيدة التي تعزز التي تساعدىم على القيام بدستويات الأعمال التي ت
 ؛من أميية ومكانة العمل لدى الأفراد وتؤىلهم بالتالي للارتقاء واستلام وظائف عليا

 ؛ن ابؼؤسسة من الفوز بدرسز تنافسي مقدم في ظل النظام العابؼي ابعديد كتنمية ابؼوارد البشرية بس-4
 وإطلاق دوافعهم بكو الإبقاز والتفوق وجعل التكنو لوجيا ابعديدة توظيف الطاقة الكامنة لدى العاملتُ-5

 4.رسيزتهم الأساسية
 
 

                                                   
 إدارة البيئة و -بزصص،في علوم التسيتَ  ،رسالة لنيل شهادة ابؼاجستتَ تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحقيق التنمية المستدامةقويدر سمال :1

                                                                                 (.                          57)،:،ص ص3،2014،جامعة ابعزائر السياحة
جامعة ، الاقتصاديةالعلوم  -بزصص، لنيل شهادة الدستوراهاطروحة ، سياسات و :اسباب ،أثار ظاىرة ىجرة العقول بلقاسم تواتي:2

58:،ص3،2013ابعزائر   
. 58:قويدر سمال: مرجع سبق ذسره،ص 3  

.85:دار اليازوني العلمية ،الأردن،ص ،بدون طبعة، إدارة الموارد البشريةنتً عبد الربضان : بن ع 4  
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 1وتكتس  تنمية ابؼوارد البشرية أميية سبتَة أخرى بقزىا في النقاط التالية:-
ابغاجة لتوفتَ فرص عمل جديدة للقوى العاملة ابؼتعطلة نتيجة لتفاقم مشكل البطالة على مستوى الدول  -
مية وعلى ابؼستوى العابؼي أيضا ، فضلا عن ابغاجة الى توفتَ شواغر جديدة بؼن سينظمون لسوق العمل النا

 ؛سنويا وزيادة رفاىية الناس، ولا يكون ىدفا بحد ذاتو
 المحافظة على الكفاءات من ابؽجرات سواء الداخلية أو ابػارجية لتساىم في الانتاج المحلي للبلدان -

 ؛التي تنتمي إليها
ابؼسامية في حل ابؼشاسل الاقتصادية والاجتماعية النابصة عن ابؽجرة والبطالة والفقر...الخ خاصة في ظل -

 ؛تفاقم ىذه ابؼشاسل في الدول النامية بشكل خاص
 والعائلات من خلال الاستثمار في رأس ابؼال البشري الأفرادتقليل عدم ابؼساواة في توزيع الدخل بتُ -
ن الدراسات التطبيقي، أن ارتفاع متوسط الدخل الفردي يتناس  طرديا مع ابؼستوى فقد أثبتت الكثتَ م 

 العلمي للأفراد.
 . المطلب الثاني : التطور التاريخي لتنمية الموارد البشرية 

ان مفهوم تنمية  ابؼوارد البشرية ليس بابؼفهوم الذي ظهر مؤخرا بل سان منذ القدم وسان يتطور من فتًة      
  :يلي سنعرض التطور الزمتٍ بؽا ى وفيماأخر  إلى

 أولا: فترة ما قبل التسعينات
تطور مفهوم التنمية البشرية خلال ىذه الفتًة، مع العلم إن التعبتَ الذي سان أسثر شيوعا ىو تنمية      

إن ابؼضمون  ابؼوارد البشرية, أي التًسيز ثم أساسا على اعتبار البشر سونهم وسيلة التنمية.ويدكن القول إيجازا
ترسز في الستينيات على تدري  الكوادر الوطنية التنمية في الدول النامية لتسريع عجلة التصنيع, لينتقل بعد 
ذلك إلى الأسيد على أميية التعليم و التدري  يبد أنو بقيت ىناك اختلافات ظاىرة بتُ مضمون وأخر 

ارة أيضا إلى أنو مع نهاية ىذه الفتًة تزايد اىتمام عاسسة بذلك غياب التعريف ابؼتفق عليو بصاعيا وبذد الإش
مفهوم تنمية ابؼوارد البشرية بالبشر على اعتبارىم ليس فقط وسيلة التنمية بل غايتها أيضا.وإن بقي ىذه 

       الاىتمام على ابؼستوى النظري ولم يبلور في مضمون عملي.
رية خلال العقود الثلاثة التي تسبق التسعينيات. أىم ابؼضامتُ التي تبلورت بؼفهوم تنمية ابؼوارد البش

دفعت بابذاه التًسيز على  استًاتيجيات التصنيع ابؼعتمدة في خطط التنمية خلال ابػمسينيات والستينيات
تأىيل الكوادر الفنية, وبالتالي سان مضمون التنمية في تلك الفتًة يرسز على تأىيل ىذه الكوادر.ولقد ظل 

في أدبيات ابعمعية العامة للأمم ابؼتحدة في منتصف الثمانينيات حيث تم اعتبار تدري   ىذا التًسيز واضحا
                                                   

(.21،20،ص ص:)2015،دار ابؼناىج ،1،طالتنمية البشرية المستدامة في الفكر الإسلامي والوصفيابراىيم الدعمة : 1  
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الكوادر الوطنية ابؼؤىلة بشكل جزءا مهما لا ينفصل عن تنمية ابؼوارد البشرية، حيث شكل التعليم 
عن بؾلس  ابؼتحدة .في تقرير صادر الأمموالتدري  النواة التي بسحور دوبؽا مضمون التنمية في منظومة 

 ، حددت ثلاثة أوجو رئيسية لتنمية ابؼوارد البشرية ىي:1967الاقتصادي والاجتماعي عام 
 استخدام أفضل للقوى العاملة من خلال توفتَ مستويات أعلى من التشغيل ابؼنتج.-1
 برستُ نوعية القوى العاملة من خلال التعليم ابؼهتٍ والتدري .-2
 نمية الوطنية وإشراك أوسع الفئات الاجتماعية.برفيز الدعم الشعبي بعهود الت-3

بقي ترسيز تنمية ابؼوارد البشرية على التعليم والتدري  على حالو خلال السبعينيات.إلا أن ابؼضمون توسع  
بدا واضحا الدور الرائد وابؼتنامي الذي أخذ يلعبو برنامج الامم  سثتَا خلال الثمانينيات خصوصا بعد ما

 بعد منتصف العقد.ابؼتحدة الانمائي 
توسع ابؼضمون بحيث أصبحت بؾالات أخرى غتَ التعليم والتدري  سابؼشارسة، وشمل أيضا تعزيز دور ابؼرأة 

 للموارد البشرية. وبرستُ إدارة القطاع العام والتخطيط الكفء
 مع العلم أنو لم يكن ىناك اتفاق على تعريف موحد لتنمية ابؼوارد البشرية.

لاىتمام بتوسيع مضمون تنمية ابؼوارد البشرية مع الاتفاقات التي منيت بها برامج التكيف لقد ترافق ىذا ا-
ابؽيكلي ابؼطبقة من قبل صندوق النقد الدولي .سما ترافق مع ىذا الاىتمام وضع ابعزء وىو تنمية ابؼوارد 

 البشرية ضمن الكل و ىو التنمية البشرية.
ورد أنو:من ابؼتفق عليو الآن على نطاق واسع أن تنمية ابؼوارد  1988في تقرير للجمعية العامة صدر عام-

البشرية ترتبط بعملية تنموية ترسز على البشر وتسعى لتعزيز سافة الطاقات والقدرات البشرية ، إن ىذه 
 ابؼقاربة ترسز على البعد البشري وتؤسد على أن البشر ىم في ابؼرتبة الأولى.

ر الكل ىذه لم تتبلور بشكل سامل إلا بعد التسعينيات مع إصدار غتَ أن عملية وضع ابعزء ضمن إطا
 1تقارير التنمية البشرية من قبل برنامج الأمم ابؼتحدة الإنمائي.

 مطلع التسعينيات:-ثانيا
حصلت قفزة نوعية في الفكر التنموي من حيث معابعتو  1990مع صدور تقرير التنمية البشرية لعام

بؼوارد البشرية قد تطور ليشمل جوان  تشكيل القدرات البشرية سافة لاستخدامها التنمية البشرية. فمفهوم ا
إلى ذلك على الانتفاع بالقدرات  في العملية الإنتاجية. فإن مفهوم التنمية البشرية قد رسز بالإضافة

                                                   
ث الندوة الفكرية التي نظمتها الامانة العامة بعامعة الدول العربية واللجنة ، بحو التنمية البشرية في الوطن العربيبؿمد عابد ابعابري واخرون: 1

،ص 1995،مرسز الدراسات الوحدة العربية ،لبنان،1الاقتصادية  و الاجتماعية لغربي آسيا )الاسكوا( وبرنامج الامم  ابؼتحدة الانمائي،ط
  (.86،85ص:)
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فة إلى إعادة البشرية،بحيث أعيد التوازن للمقولة الداعية إلى أن الإنسان ىو صانع التنمية وىو ىدفها،بالإضا
التي بست صياغتها بشكل مرن وخلاق،فقد ترك الباب مفتوحا للاجتهاد في بؾال توسيع مفهوم  التوازن ىذه

 تشكيل القدرات البشرية وبؾال مفهوم الانتفاع بهذه القدرات.
تنمية في تقرير التنمية البشرية بست بلورة مؤشرة ابغرية البشرية، وتم تدارس مسألة بسويل ال 1991في عام

بست إعادة التأسيد على ما يديز مفهوم التنمية البشرية من غتَه  1992البشرية ومسألة فاعليتها. في عام 
 تم توسيع مفهوم ابؼشارسة الشعبية سواء الاقتصادية أو الاجتماعية 1993من ابؼفاىيم، مع حلول عام

دة الإنمائي ح من قبل برنامج الأمم ابؼتحأو السياسية.وىكذا يبدوا واضحا أن مفهوم التنمية البشرية ابؼقتً  
 1بها.ب القدرات البشرية والانتفاع يحفظ التوازن بتُ إسسا ىو مفهوم شمولي

 خصائص ومتطلبات تنمية الموارد البشرية. الثالث: المطلب
 خصائص و متطلبات التنمية البشرية والتي بقيزىا في النقاط التالية: إلىسنتطرق في ىذا ابؼطل   

 :خصائص تنمية الموارد البشرية:أولا
 2وتشمل مايلي:

 تنمية الموارد البشرية نشاط شامل:-1
 ىي نشاط شامل يدتد ليشمل بصيع العاملتُ بابؼؤسسة بداية التحاقهم بها، وبدا يضمن زيادة مقدرتهم 

 الأجلتُفي الوظيفي، وذلك  بؼستقبلهمابؼتميز، وسذلك مساعدة العاملتُ على التخطيط السليم  الأداءعلى 
 القصتَ والطويل.

 تنمية الموارد البشرية نشاط واقعي:-2
تعتٍ واقعية تنمية ابؼوارد البشرية ضرورة أن يتم التدري  في ظروف بفاثلة لظروف العمل، والذي لن يتحقق 

يبية يتلقاه العاملون من برابؾهم التدر  إلا عن طريق تطابق ما يتم تدري  العاملتُ عليو، وبدا يضمن نقل ما
 داخل القاعة التدريبة في أماسن العمل.

 تنمية عملية استراتيجية:-3
ينظر في الوقت ابغاضر الى تنمية ابؼوارد البشرية على أنها عملية استًاتيجية، تأخذ شكل نظام فرعي مكون 
تَ من أجزاء متكاملة ، وتعمل ضمن نظام واستًاتيجية اسر ىي استًاتيجية ابؼؤسسة،ضمن إطار ودور تسي

 ابؼوارد البشرية فيها.

                                                   
  (.90-86 ):ص ص ، مرجع سبق ذسره بؿمد عابد ابعابري و آخرون:1
ابؼوارد  تسيتَ-بزصص ،في علوم التسيتَ رسالة لنيل شهادة ابؼاجستتَ ،على المعرفة المبني تنمية الموارد البشرية في ظل الإقتصاد: أمينة مزرارة2

(.60،59):،ص ص3،2014البشرية، جامعة ابعزائر   
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 تنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستمرة:-4
إن تنمية ابؼوارد البشرية ساستًاتيجية وعملية منتظمة تعتمد على التعلم ، وتهدف الى بناء معارف ومهارات 

 تكيف ،من أجل تطوير وبرستُ أدائها ابغالي وابؼستقبلي، وال وسلوسيات لدى ابؼوارد البشرية ابذاىات و
مع تغتَات البيئة، وىي مساعي جادة لإحداث ابؼطابقة وابؼلائمة بتُ خصائص ابؼوارد البشرية من جهة 

 وخصائص أعمابؽا ابغالية وابؼستقبلية من جهة ثانية، وجعل أدائها في حالة برسن دائم ومستمر.
 ثانيا: متطلبات تنمية الموارد البشرية:

  1ر بؾموعة من الشروط ابؼتمثلة في: ابؼنظمة توفتتطل  تنمية ابؼوارد البشرية في    
 تنظيم وظيفة تنمية ابؼوارد البشرية بشكل يسمح بتحقيق التوافق بتُ ابػصائص الفردية واحتياجات.-1
 خرة عالية. إبقاز الاعمال ابػاصة بتسيتَ ابؼوارد البشرية بكفاءة عالية مع وجود متخصصتُ ذو-2
،الاداري  سل من ابؼستويات الاستًاتيجي  احتياجاتنظمة من خلال برديد الربط بتُ تنمية الفرد وابؼ-3

 العمليات، ورسم ابػطط الاستًاتيجية بؼقابلة تلك الاحتياجات.
 ابؼنظمة بتنمية مواردىا البشرية. اىتمام،و مدى  رؤية مستقبلية واضحة لتنمية الفرد-4
 لبشرية، مراعات المحيط الداخلي وابػارجي للمؤسسةيج  على القائم بإعداد إستًاتيجية لتنمية ابؼوارد ا-5
 سذا الاستًاتيجية العامة للمؤسسة. و
أفكار  باستخدامإستمرارية استثمار ابؼنظمة في الافراد مع بسكينهم من التعلم التنظيمي الذي يسمح -6

 راد.يؤدي إلى التحستُ ابؼستمر لأداء الاف ،بفا جديدة وتوسيع الطاقات وابؼهارات والقدرات
 بهم. الاحتفاظتقوم على استقطاب ابؼواى  والكفاءات العالية، والعمل على  للاختيارتبتٍ نظم -7
الاستفادة من تكنولوجيا ابؼعلومات في تنمية ابؼوارد البشرية، من خلال برويل بعض الانشطة الروتينية -8

 الى عمليات ألية تتم عن طريق ابغاسبات الالية.
 ابؼؤسسات الرائدة في تبتٍ برامج وسياسات موارد بشرية متطورة. الاستفادة من بذارب-9
إن تنمية ابؼوارد البشرية يج  أن تبدأ بتنمية وتطوير قدرات وسفاءات ابؼديرين وابؼشرفتُ، حتى يتمكنوا -10

 من القيام بدهامهم على أحسن وجو.
 
 
 

                                                   
(.61،60):ص ص سره،ذ مزرارة أمينة :مرجع سبق  1  
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 :أسس تسيير و تنمية الموارد البشرية . المبحث الثاني
 سة ابؼكونات الاساسية للمؤسسة تقودونا الى معرفة العناصر التي تسمح بؽا بتحقيق بقائها إن درا    

 أو برستُ قوتها التنافسية بصفة واضحة .
 .:مفهوم تسيير الموارد البشرية واىميتها المطلب الاول

 سنشتَ في ىذا ابؼطل  الى مفهوم تسيتَ ابؼوارد البشرية وأمييتها.
 وارد البشرية:أولا:مفهوم تسيير الم

 قبل أن نعرف تسيتَ ابؼوارد البشرية يج  أن نشتَ الى مفهوم التسيتَ.
 تعريف التسيير:-1
 :1التعريف-

مع الافراد، من خلابؽم بكفاءة، وتشتَ ىذه العملية الى أنشطة التخطيط والتنظيم  الأنشطةىو عملية تنفيذ 
 1اف.الأىدوالقيادة والتقييم، التي يج  القيام بها لتحقيق 

 :2التعريف-
يعمل على إحداث التكامل والتناسق بتُ   باعتبارهيعتر التسيتَ عاملا إستًاتيجيا وضروريا داخل ابؼؤسسة 

 يسمح بتحقيق أداءىا وابؼسامية في برقيق أىدافها ابؼسطرة. سل الوظائف، وعلى سل ابؼستويات، وىذا ما
 2.ة سل الانشطة المحددة داخل ابؼؤسسة بصفة واضحةان التسيتَ في ابغقيقة يعتٍ التخطيط التنفيذ ومراقب

 الموارد البشرية: تعريف تسيير-2
 :1التعريف-

يقصد بدفهوم تسيتَ ابؼوارد البشرية، ابؼكونة الادارية لوظيفة ابؼوارد البشرية، بدعتٌ التنظيم والتخطيط والتنسيق 
ابؼناس  من قبل الافراد الذين بؽم السلطة  تتخذ القرارات ابؼلائمة في الوقت وابؼراقبة، سل ىذا من أجل أن

 3.ابزاذىافي 
 
 
 

                                                   
.33 :،ص2010، ابعزائر،ديوان ابؼطبوعات ابعامعية ،1،طد البشريةتسيير الموار نوري منتَ: 1  

-بزصص، علوم التجارية في رسالة لنيل شهادة ابؼاجستتَ ،الاقتصاديةالعنصر البشري المسير في المؤسسة  ىيلللتأالتكوين كأداة  ظريف فاطمة:2
.81 :،ص2007-ت تيار-ابن خلدون  جامعة ابؼؤسسة، اقتصاد تسيتَ و   
.32 :ص ، سرهذ مرجع سبق : منتَ  نوري 3  
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 :2التعريف -
بؾموعة من الاجراءات والقرارات والسياسات، التي بسكن من ابغصول في الوقت ابؼرغوب ىو عبارة عن 

  مكن طوير امكانياتها لتتعلى ابؼوارد البشرية بالكفاءات والتأىيل وابؼعارف والقدرات ابؼطلوبة، وبرفيزىا وت
 تطورىا. حياة ابؼؤسسة و استمراربالنشاطات أو الوظائف، وبرمل ابؼسؤوليات من أجل من القيام 

 :3التعريف-
: العملية التي يتم بدوجبها ابغصول على الافراد اللازمتُ للمؤسسة من حيث العدد والنوعية يعرف على انو

يبذلون أسر قدر بفكن من طاقتهم وجهودىم  التي بزدم أغراضها، وترغيبهم في البقاء بخدمتها،  و جعلهم
 لإبقاحها وبرقيق أىدافها.

ويدكن القول أن تسيتَ ابؼوارد البشرية يهدف الى الاجابة على التساؤل ابػاص بكيفية توجيو والتنسيق ابعهد 
 1البشري بكو برقيق أىداف منظمات العمل ابؼعاصرة.

 ثانيا:أىمية تسيير الموارد البشرية :
 ابؼوارد البشرية في سافة أنواع ابؼنشتت من أىم ابؼؤثرات على بيئة العمل، وعليو نذسر ىذه الاميية يعد تسيتَ

 2في النقاط التالية:
 المساىمة في رصد الثقافة:-1

 أي ان ابؼوارد البشرية في ابؼنشتت تتميز بأنها بستلك ثقافة خاصة من ابؼهم أن تنتشر بتُ سافة   ابؼوظفتُ.
 ىب:إدارة الموا-2
ىي من العمليات ابػاصة في ابؼوارد البشرية التي يتم تطبيقها بابؼشارسة مع الادارات الأخرى، إذ بررص  

 ابؼوارد البشرية على تعزيز تطوير الادارة، وأداء ابؼوظفتُ، وغتَىا من ابعوان  ابؼرتبطة 
البشرية تقدنً أفكار فعالة في إدارة ابؼواى  ابػاصة بابؼدرين وابؼوظفتُ، سما من الواج  على ابؼوارد 

 وجديدة ضمن ابؼنشأ.
 المسؤولية عن التوظيف:-3

ىي الدور الرئيسي للموارد البشرية من خلال ابغرص على توظيف أسثر عدد بفكن من ابؼوظفتُ، سما أنها 
 لا تنفذ ىذه ابؼهمة وحدىا، بل تعتمد أيضا على دعم مديري التوظيف، إذ تعد عملية التوظيف في ابؼنشأة

 منهجية ومعتمدة على التخطيط وابؼقابلات الشخصية.
 

                                                   
 .(8،7):،ص ص2011، ابعزائر ،ديوان ابؼطبوعات ابعامعية،2،طالوجيز في تسيير الموارد البشرية نوري منتَ:1

 .             9:15،على الساعة:16/12/2018تاريخ الاطلاع:  https://mawdoo3.comمقال على ابؼوقع   الموارد البشرية تسيير زين سليم:2 
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 التوصية على الرواتب:-4
ىي وضع ابؼوارد البشرية بػطة استًاتيجية شاملة، تهتم بدراسة طبيعة الروات  ابػاصة في السوق، من أجل 

 توجيو ابؼديرين لتحديد الروات  داخل ابؼنشأة.
 التوظيف: استحقاقاتتنفيذ برامج -5

دف الى جذب أفضل ابؼوظفتُ وبرافظ عليهم، سما بررص ابؼوارد البشرية على توفتَ رقابة ىي برامج ته
 للتكاليف ،ومتابعة ابػيارات ابؼتنوعة قبل التوصية بها.

 حماية قضايا الموظفين:-6
اذ بررص على متابعة قضايا ابؼوظفتُ ضمن بيئة العمل،من خلال  ىي من ابؼهام ابػاصة في ابؼوارد البشرية،

 .يق انتاجية مرتفعة ومسامية فعالةرص على تطوير العلاقات بينهم بفا يؤدي الى برقابغ
 .المطلب الثاني : العوامل المؤثرة في تسيير الموارد البشرية

 1سنشتَ في ىذا ابؼطل  الى العوامل التي يتأثر بها تسيتَ ابؼوارد البشرية ونذسر منها:
 العوامل الاقتصادية:-1

    لأن ابؼنظمات تتجو الى التوسع  الوطتٍ والظروف المحيطة بو تؤثر على ابؼوارد البشرية، إن حالة الاقتصاد
 ابػاصة بتسيتَ ابؼوارد البشرية في فتًات الرواج وتقلصها في فتًات الكساد. في الأنشطة

بؼمارسات لارتفاع ابؼستمر بؼستوى ابؼعيشة في المجتمع،سان لو تأثتَ سبتَ على ا وبقد من ناحية اخرى أنا
 ابػاصة للموارد البشرية، بالذات من ناحية تطور ابؼداخيل للأفراد.

 العوامل القانونية:-2
 الأحكام القضائية والقرارات الإدارية سان بؽا جوىريا على تسيتَ ابؼوارد البشرية. إن النصوص القانونية و
الى بؾال أخر مقيد بالقوانتُ   رسو يدر""دعو يعمل أت من بؾال يحكمو مبدأ انتقلتإن تسيتَ ابؼوارد البشرية 
الافراد  باستقطابسل السياسات ابؼتعلقة  و ابغد الأقصى لسعات العمل، و سابغد الأدنى للأجور،

 تقييمهم. و تكوينهم، ،واختيارىم  ومقابلتهم و
 العوامل الاجتماعية:-3

ت، والقيم السائدة فيو، سذلك ان المجتمع قد تعرض لتطور سبتَ فيما يتعلق بتًسيبو الطبقي والابذاىا
 بأحداث رئيسية غتَت من بؾريات الأمور داخل المجتمع.

                                                   
  https://hrdiscussion.com/hr2128.htmمقال على ابؼوقع البشرية العوامل المؤثرة على تسيير الموارد  بؿمد ابضد ابظاعيل:1
                                                                                        . 9:00،على الساعة:16/12/2018 تاريخ الاطلاع: 
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لقد تعرض المجتمع خلال القرن العشرين لتغتَات جوىرية في أسلوب معيشتو وأسلوب تفكتَه فيما يخص 
 توسع فكرة دور ابغكومة في تسيتَ شؤون أفرادىا.

 العوامل التكنولوجيا:-4
الذي حدث سان مذىلا، فقد وصف التقدم الذي حدث، والتغتَات ابعذرية للموارد  ان التقدم التكنولوجي

       عتماد البشرية سنتيجة لتغتَ حاجات ومتطلبات ابؼنظمة والتوسع ابؼستمر في التكنولوجيا وزيادة الا
 على ابغسابات الالكتًونية

 مؤشرات قياس تنمية الموارد البشرية. المطلب الثالث:
 1ا ابؼطل  مؤشرات قياس تنمية ابؼوارد البشرية على النحو الأتي:سنفصل في ىذ

   قياس بدؤشر وحيد أو بؾموعة  يعتر مفهوم تنمية ابؼوارد البشرية مفهوم مرس  وواسع، وىذا يصع     
          من ابؼؤشرات، وللتغل  على ىذا الصعاب في ىذا ابؼؤشر، قامت الامم ابؼتحدة بوضع بؾموعة 

 مؤشرا في بـتلف التقارير منها: 80رات ابؼكملة بذاوز عددىامن ابؼؤش
 .دليل التنمية البشرية ويضم أربع مؤشرات، مثل العمر ابؼتوقع عند الولادة 
 .التنمية ابؼرتبط بنوع ابعنس ويضم بشانية مؤشرات، منها:معدل القراءة 
 يضم أحد عشر مؤشر. مؤشر الفقر البشري و 
 بطسة مؤشرات، معدل وفيات الرضع. يضم مؤشر التقدم في العمر و 
 الذين يستعملون صرف  ابؼلامح الأساسية للصحة ويضم عشرة مؤشرات، منها: نسبة السكان

 صحي مناس .
  الابتدائي  في التعليم و يضم عشرة مؤشرات منها: صافي نسبة القيد في التعليم اختلالات التوازن

 و الثانوي. 
 يضم ستة مؤشرات الأداء الاقتصادي و. 
 الديدغرافية ويضم سبعة مؤشرات. الابذاىات 
 يضم أربعة مؤشرات. الطاقة و استخدام 
 يضم سبعة مؤشرات. الأمن الغذائي والتغذية و 
 .الأمن الوظيفي و يضم سبعة مؤشرات 
 

                                                   
(.132،131):،ص ص2010،الاردن،مرسز الكتاب الاساديدي،1طتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلومات، : بوحنيو قوي 1  
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وقد تعددت المحاولات والإسهامات، لتحديد ابؼؤشرات ابؼلائمة لقياس التنمية البشرية، وذلك على النحو 
 1التالي:
 مؤشر الدخل   : 
يتضمن عددا من ابؼؤشرات الفرعية التي تستخدم لقياس مستوى التنمية البشرية، التي حققتها الدولة  و

 تكون سنة، ومن أميها ثلاث مؤشرات جزئية ىي: خلال فتًة زمنية معينة عادة ما
 :الدخل القومي الكلي للدولة-

 والذي يتجاىل معدل النمو السكاني في الدولة.
 :خل القومي الكلي المتوقعالد-
يفتقر ىذا ابؼؤشر الى توافر بيانات دقيقة بشأن حجم الثروات الكامنة، وابؼوارد غتَ ابؼستغلة لدى الدولة  و

 والتي يستند إليها ذلك ابؼؤشر في حساب الدخل ابؼتوقع
 متوسط نصيب الفرد من الدخل القومي:-

تاحة في الدول النامية بغسابو. ويعد معدل النمو السنوي حيث يواجو صعوبات تتعلق بعدم دقة البيانات ابؼ
من متوسط نصي  الفرد من الناتج المحلي الابصالي ابغقيقي، وعلى رغم ما يتميز بو ىذا ابؼؤشر من سهولة 

اعتبار النمو في متوسط نصي  الفرد  في القياس، إلا أنو يعاني العديد من أوجو القصور: منها أنو لا يدكن
  تؤدي سل زيادة  عليها الفرد  ،سما أنو لا يشتًط  أن مقياسا سافيا بؼقدار الرفاىية التي يحصلمن الدخل 

 دة متناسبة في ابؼستوى التعليمي والصحي للفرد.في الدخل الى زيا
 :المؤشرات الاجتماعية 

تعلق للفرد ،خاصة فيما ي وتسعى ىذه ابؼؤشرات الى قياس التحسن الذي يطرأ على ابعان  الاجتماعي
أن تلك ابؼتغتَات، تعطي  اعتباربالتغذية والصحة والتعليم وتوزيع الدخل وغتَىا من ابؼتغتَات، وذلك على 

 مؤشرا بؼا تم برقيقو في بؾال التنمية البشرية في الدولة.
مؤشرات فردية تعكس جان  واحد من جوان  ابغياة، ومؤشرات مرسبة  وتنقسم الى نوعتُ من ابؼؤشرات:

 ر من جان  من جوان  ابغياة.تعكس  أسث
أدت الى عدم الدقة عند ابؼقارنة بتُ دولة  إلا أن ىذه ابؼؤشرات ارتبطت بكثتَ من مشاسل القياس التي

 وأخرى، وسذلك عند برليل بيانات نفس الدولة من فتًة زمنية لأخرى.
 
 

                                                   
(.33-31):،ص ص2014، مصر،الدار ابعامعية ،1،ط التنمية البشرية واثارىا على تحقيق التنمية المستدامة عبتَ عبد ابػالق: 1  
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 المركبة المؤشرات: 
جوان  ابغياة ،ولذا فإن ابؼؤشرات  عن استخدام مؤشر مرس  يتضمن أسثر من جان  من و ىي عبارة

 ابؼرسبة تعد أسثر شمولا مقارنة بابؼؤشرات الفردية، ومن أىم ابؼؤشرات ابؼرسبة في ىذا الصدد مؤشرين ميا:
 ىو مؤشر نوعية ابغياة ابؼادية ، والذي وصفو بؾلس أعالي البحار  :المؤشر الأول-

 ويتكون من ثلاث مؤشرات فرعية ىي:1977بواشنطن عام 
 الكتابة. و ابؼيلاد، معدل الوفيات بتُ الأطفال ، معرفة القراءة توقع ابغياة عند

 .ىو مؤشر دليل التنمية البشرية  الثاني: المؤشر-
والذي تستخدمو تقارير التنمية البشرية التي يصدرىا برنامج الأمم ابؼتحدة الإنمائي. ودليل التنمية البشرية 

تستخدم للمقارنة بتُ دول العالم بـتلفة، حيث يشمل  شرات فرعيةىو مقياس مرس  يتكون من ثلاث مؤ 
 دولة مرتبة وفقا لقيمة دليل التنمية البشرية في الدولة. 174السنوي على  تقرير التنمية البشرية

 وسوف نتعرض بؽذا ابؼؤشر بشيء من التفصيل على النحو التالي :
 دليل التنمية البشرية: 

       ويعد من ابؼعايتَ ابؼرسبة و يتكون 1990إليو برنامج الأمم ابؼتحدةحديث نسبيا توصل  مقياس و ى
 من ثلاث مؤشرات جزئية أو فرعية ىي:

 ويتم احتسابو من خلال البيانات ابؼتاحة بشأن متوسط العمر عند ابؼيلاد مؤشر صحي :       
 في الدولة.

 ل العلمي ، والذي يتكون من معرفة : يتم احتسابو من خلال البيانات ابؼتعلقة بالتحصيمؤشر تعليمي
(،ومتوسط عدد سنوات الدراسة في ابؼؤسسات التعليمية بوزن 2/3نسبي) بوزن القراءة والكتابة

 .(1/3نسبي)
 من الدخل  : ويتم إحتسابو من خلال البيانات ابؼتعلقة بدتوسط نصي  الفرد مؤشر إقتصادي

 رية يتم إبزاذ ابػطوات التالية:لبناء دليل التنمية البش والقومي ابغقيقي السنوي، 
      يتم برديد قيمة دنيا و قيمة قصوى ثابتتتُ لكل مؤشر من ابؼؤشرات السابقة على مستوى العالم   -
 المحددة من قبل الرنامج الإنمائي للأمم ابؼتحدة . و
 ا سمايلي:يتم حساب الأدلة ابعزئية الثلاثة في الدولة ابؼراد حساب دليل التنمية البشرية به - 

ابغد الأدنى للعمر ابؼتوقع في العالم/ ابغد  -دليل العمر ابؼتوقع ) ق(:=متوسط العمر ابؼتوقع في الدولة 
 .ابغد الأدنى للعمر ابؼتوقع في العالم  -الأقصى للعمر ابؼتوقع في العالم 
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 دليل التحصيل العلمي ، ويتكون من جزئتُ :-
 ابغد الأدنى -رفة القراءة و الكتابة في الدولة دليل معرفة القراءة و الكتابة=مع-أ

  ابغد الأدنى بؼعرفة القراءة -بؼعرفة القراءة والكتابة في العالم ابغد الأقصى / بؼعرفة القراءة و الكتابة في العالم 
 3/2ويعطى بؽذا الدليل وزن نسبي = و الكتابة في العالم

ابغد الأدنى لعدد سنوات  -دراسة بالدولة دليل متوسط عدد سنوات الدراسة = عدد سنوات ال-ب
      ابغد الأدنى لعدد سنوات الدراسة -الدراسة في العالم / ابغد الأقصى لعدد سنوات الدراسة في العالم 

 في العالم.
 3/1ويعطى بؽذا الدليل وزن نسبي =

دد سنوات (+) دليل متوسط ع2×الكتابة  دليل التحصيل العلمي )ع(=) دليل معرفة القراءة و-ج
 3(/1×الدراسة

ابغد الأدنى بؼتوسط الدخل في العالم/ -دليل متوسط الدخل )ل(=متوسط الدخل ابغقيقي في الدولة -د
 ابغد الأدنى بؼتوسط الدخل في العالم . -ابغد الأقصى بؼتوسط الدخل في العالم 

عية الثلاثة سالفة الذسر يتم حساب دليل التنمية البشرية للدولة على أنو متوسط بسيط للأدلة الفر  -3
 1:حيث 

 3دليل التنمية البشرية في الدولة ) ت(=ق+ع+ل/
ىذا الدليل من الواحد  اقتًب وتتًاوح قيمة دليل التنمية البشرية فيما بتُ الصفر و الواحد الصحيح ، وسلما

مم ابؼتحدة الصحيح سانت الدولة أسثر تقدما في بؾال التنمية البشرية ، والعكس صحيح ، وتستخدم الأ
 ىي: دليل التنمية البشرية في تصنيف الدول إلى ثلاث بؾموعات رئيسية

: دول ذات مستوى مرتفع من التنمية البشرية وتكون قيمة الدليل فيها أسثر من المجموعة الأولى-أ
0،8. 

  0،5: دول ذات مستوى متوسط من التنمية البشرية وتتًاوح قيمة الدليل مابتُ  المجموعة الثانية-ب
 .0،8وحتى أقل من 

: دول ذات مستوى منخفض من التنمية البشرية وتكون قيمة دليل التنمية البشرية المجموعة الثالثة-ج
 .0،5فيها أقل من

 
                                                   

،ص 2003الاقتصاد ،مصر، قسم، ،بدون طبعةالتنمية الاقتصادية دراسة نظرية وتطبيقية : و ايدان عطية ناصف بؿمد عبد العزيز عجمية 1
  (.194-189ص:)
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 العربية. :مؤشر التنمية لبعض الدول(1،2الجدول رقم) 
  مؤشر تنمية متوسط مؤشر تنمية مرتفع مؤشر تنمية عالي جدا

مؤشر  الدولة التًتي 
2018 

مؤشر  الدولة التًتي  2018مؤشر  الدولة التًتي 
2018 

 
 

الامارات  1
العربية 
 ابؼتحدة

  0.696 مصر 1 0.757 لبنان 1 0.863

 0.686 فلسطتُ 2 0.754 ابعزائر 2 0.856 قطر 2
  0.667 ابؼغرب 3 0,735 تونس 3 0.853 السعودية 3

 .2118لانسانياالانمائي العربي المصدر: برنامج الامم المتحدة 
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 اساليب تنمية الموارد البشرية  :المبحث الثالث
تستخدم ابؼؤسسة عدة اسالي  لتنمية مواردىا البشرية من اجل برقيق الأىداف ابؼرجوة و من بتُ ىذه      

 .الأسالي  التدري  الأجور و الروات  و ابغوافز و فيمايلي سنعرضها بالتفصيل
 عملية التدريب المطلب الاول:

     يعتر التدري  رسن اساسي من أرسان من عملية التنمية الإدارية بؿورىا الفرد تهدف إلى إحداث التغيتَ
 في مهارات و خرات ابؼتدرب التي تعود بالفائدة على الفرد و ابؼؤسسة.

 مفهوم عملية التدريب: أولا:
وابػرات والابذاىات التي بذعلو قادرا على مزاولة  يعرف على انو النشاط ابؼستمر لتزويد الفرد بابؼهارات

 عمل ما يهدف الى الزيادة الانتاجية لو وللجهة التي يعمل بها.
 المؤسسات: و ثانيا: فوائد التدريب للأفراد

  التدري  ابعيد يؤدي الى فوائد للأفراد الذين يتلقون التدري  وللمؤسسات التي يعمل بها ىؤلاء الافراد 
 اء ،وسنعرضها فيمايلي:على حد سو 

 للأفراد: بالنسبة-1
 تتمثل في:

 برستُ الاداء؛-ا
 زيادة ابؼقابل ابؼادي؛-ب
 1فرص التًقي الى وظائف اعلى او ابغصول على وظيفة احسن في مؤسسة اخرى. زيادة-ج
 بالنسبة للمؤسسات:-2

 2تتمثل فيمايلي:
 برستُ ربحية ابؼنظمة؛-ا
 ة بالعمل في سل مستويات ابؼنظمة؛برستُ ابؼعارف وابؼهارات ابػاص-ب
 برستُ نوعية الانتاج وزيادة سميتو؛-ج
 تقليل التكاليف في بؾالات الفنية والادارية.-د
 

                                                   
نعقد في الاردن، ، ورقة عمل مقدمة في ابؼلتقى العربي ابػامس للاستشارات و التدري ، و ابؼالتدريب من اجل تنمية الموارد البشريةعلي لطفي: 1

(.456-450.ص ص:)2007    
. 190، ص:  2008، ، دار بؾدلاوي ، الاردن،1، ط: إدارة الموارد البشرية و تأثيرات العولمة عليهاسنان ابؼوسوي2  
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 أنواع التدريب:-ثالثا
 ابعدول التالي:حس  إلى ثلاثة أنواع  يدكن تقسيم أنواع التدري 

 .(: أنواع التدريب 2،2الجدول رقم: )
 س :يدكن تقسيم أنواع التدري  ح

 ابؼكان نوع الوظائف  مرحلة التوظف
 توجيو ابؼوظف ابعديد 1
 التدري  أثناء العمل 2
 التدري  لتجديد ابؼعرفة و ابؼهارة 3
 التدري  لتغيتَ ابؼهارة 4
 التدري  بغرض التًقية و النقل 5
 التدري  لتهيئة للتقاعد 6

 التدري  ابؼهتٍ و الفتٍ 1
 التدري  التخصصي 2
 اريالتدري  الاد 3

 داخل الشرسة 1
 خارج الشرسة 2
 شرسات خاصة 3
 برامج حكومية4

 .293:ص ،2111،، مصر الدار الجامعية،1ماىر: تخطيط القوى العاملة، ط المصدر: أحمد
 1فيمايلي سنعرضها: و
 أنواع التدريب مرحلة التوظف:-1

 حس  مرحلة التوظف توجد عدة أنواع نذسر منها مايلي:
 د:توجيو الموظف الجدي-ا

يحتاج ابؼوظف ابعديد إلى بؾموعة من ابؼعلومات التي تقدمو إلى عملو ابعديد وتؤثر ابؼعلومات التي يحصل 
 عليها ابؼوظف ابعديد الأيام والأسابيع الأولى من عملو على أداءه وابذاىاتو النفسية لسنوات عديدة قادمة.

التًحي  بالقادمتُ  ا على سبيل ابؼثال:وتهدف برامج تقدنً ابؼوظفتُ ابعدد إلى عديد من الأىداف منه
 ابعدد.

 التدريب أثناء العمل.-ب
ترغ  ابؼنظمات أحيانا في تقدنً التدري  في موقع العمل وليس في مكان آخر حتى تضمن سفاءة أعلى 
للتدري ،حينئذ تشجع وتسعى ابؼنظمات إلى أن يقوم ابؼشرفون ابؼباشرون فيها بتقدنً ابؼعلومات والتدري  

مستوى فردي للمتدربتُ وبفا يزيد من أميية التدري  أن سثتَا من ألات اليوم تتميز بالتعقيد ،الأمر على 
يكفي معو استعداد العامل أو خرتو ابؼاضية ،وإنما عليو أن يتلقى تدريبا مباشرا على الألة نفسها  الذي لا

 ومن ابؼشرف عليها.
                                                   

 (.295-293) :، ص ص2011، ، الدار ابعامعية،  مصر1، طتخطيط القوى العاملةابضد ماىر:   1
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 المهارة: التدريب بغرض تجديد المعرفة و-ج
تتقادم معارف ومهارات الأفراد،على الأخص حينما يكون ىناك أسالي  عمل وتكنولوجيا وأنظمة  حينما

   جديدة،يلزم الأمر تقدنً التدري  ابؼناس  لذلك،وعلى سبيل ابؼثال:حينما تتدخل نظم ابؼعلومات ابغديثة
تندات يحتاج شاغلو ىذه أنظمة الكمبيوتر في أعمال ابؼشتًيات وابغسابات والأجور وابؼبيعات وحفظ ابؼس و

 الأعمال إلى معارف ومهارات جديدة بسكنهم من أداء العمل باستخدام الأنظمة ابغديثة.
 التدريب بغرض تغيير المهارة:-د

     يطلق عليو أيضا التدري  التحولي ،حيث تسعى ابؼنظمة إلى برويل مهارات بعض العاملتُ من نوعية
ا يقل الطل  على مهارات معينة ويزيد الطل  على مهارات أخرى إلى نوعية أخرى من ابؼهارات ،فحينم

قد تلجأ ابؼنظمة بدلا من الاستغناء عن العاملتُ إلى تدريبهم لتحويل مهاراتهم إلى نوعيات جديدة مطلوبة 
وىناك أيضا نوع من التدري  يطلق عليو إعادة التأىيل حيث يتم تدري  العاملتُ ذوي الإصابة والعجز 

 ى مهارات جديدة تتناس  مع ظروفهم الصحية.وابؼرض عل
 التدريب بغرض الترقية والنقل:-ه

      تعتٌ التًقية والنقل أن يكون  ىناك احتمال سبر لاختلاف ابؼهارات وابؼعارف ابغالية للفرد ،وذلك 
الفارق  ف أوىذا الاختلا و عن ابؼهارات وابؼعارف ابؼطلوبة في الوظيفة التي ستَقى إليها أو سينتقل إليها،

مطلوب التدري  عليو لسد ىذه الثغرة في ابؼهارات وابؼعارف،ويدكن تصور الأمر نفسو حينما تكون ىناك 
رغبة للشرسة في ترقية أحد عمال الإنتاج إلى وظيفة مشرف،أي ترقية العامل من وظيفة فنية إلى وظيفة 

 بؼعارف وابؼهارات الإدارية والإشرافية.إدارية،وىذا الفارق يرر التحاق العامل برنامج تدريبي عن ا
 التدريب للتهيئة للتقاعد:-و

في ابؼنظمات الراقية،يتم تهيئة العاملتُ من سبار السن إلى ابػروج على ابؼعاش بدلا من أن يشعر الفرد فجأة 
 بابغياة أنو تم بابػروج على ابؼعاش،يتم تدريبو على البحث عن طرق جديدة للعمل أو طرق للإستمتاع

 والبحث عن اىتمامات أخرى غتَ الوظيفة،والسيطرة على الضغوط والتوترات ابػاصة بابػروج على ابؼعاش.
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 أنواع التدريب حسب نوع الوظائف:-2
 يفة إلى أخرى سنتناوبؽا فيمايلي:يختلف التدري  من وظ

 التدريب المهني والفني:-أ
        الأعمال الفنية وابؼهنية ومن أمثلتها أعمال الكهرباءيهتم ىذا النوع بابؼهارات اليدوية وابؼيكانيكية،في

 الصيانة والتشغيل واللحام وغتَىا. و ابؼيكانيك، و النجارة و
بسثل التلمذة الصناعية نوعا من التدري  ابؼهتٍ والفتٍ وفيو تقوم بعض الشرسات أو نقابات العمال بإنشاء  و

يحصلون غالبا على شهادة قد تعادل الإعدادية أو الثانوية  و مدارس يتعلم بها العمال )عادة صغار السن(
 غالبا ما تتعهد الشرسة بتوظيفهم حال بقاحهم. و

 :التدريب التخصصي-ب
يتضمن ىذا التدري  معارف ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنية وابؼهنية وتشمل عادة 

اج وىندسة الصيانة وابؼعارف وابؼهارات ىنا لا ترسز سثتَا الأعمال المحاسبة وابؼشتًيات وابؼبيعات وىندسة الإنت
 التخطيط بؽا تصميم الأنظمة و الإجراءات الروتينية وإن ترسز على حل ابؼشاسل ابؼختلفة و على
 ابزاذ القرار فيها. و  متابعتها و 

 :التدريب الإداري-ج
مة لتقلد ابؼناص  الإدارية الدنيا أو الوسطى يتضمن ىذا التدري  ابؼعارف وابؼهارات الإدارية والإشرافية اللاز 

أو العليا وىي معارف تشمل العمليات الإدارية من بزطيط وتنظيم ورقابة وابزاذ القرارات وتوجيو وقيادة 
 الإتصال. وبرفيز وإدارة بصاعات العمل والتنسيق و

 :أنواع التدريب حسب مكانها-3
فيمايلي سنفرق  و الشرسة وتدري  خارج الشرسة،يختلف التدري  حس  ابؼكان فهناك تدري  داخل 

 بينهما:
 التدريب داخل الشركة:-أ

خارج الشرسة ،وبالتالي يكون  قد ترغ  الشرسة في عقد برابؾها داخل الشرسة ،سواء بددربتُ من داخل أو
 .على الشرسة تصميم الرامج أو دعوة مدربتُ للمسامية في تصميم الرامج ثم الإشراف على تنفيذىا

 :التدريب خارج الشركة-ب
تفضل بعض الشرسات أن تنقل سل أو جزء من نشاطها التدريبي خارج الشرسة ،ذلك إذا سانت ابػرة 

 التدريبية وأدوات التدري  متاحة بشكل أفضل خارج الشرسة.
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 دور التدريب:-رابعا
 1يلع  التدري  الأدوار الآتية في ابؼؤسسة:

 زيادة الفاعلية:-1
  دورا نشطا في زيادة فاعلية موظفي وعاملي ابؼؤسسة ،فالتدري  يضاعف ويزيد مهارات يلع  التدري

القيام بالأعمال وذلك مـن خلال تعزيـــز الكفايـــــــات وحفــزىا ،حيث أن الفــــرد قــد يتعلــم الكثتَ عـــن سيفيــــة 
قيام بالعمل ، خصوصا مع التغيتَ السريع قيامـــو بعملو،إلا أنو يستطيع تقدنً الأفضل إذا عرف الأفضل لل

 في بؾال التكنولوجيا ، وىذه ابغالة يكون التدري  مهما للمحافظة على ابغد الأدنى من الإنتاج
فالأيدي  يدوية، آلــة يتطل  العمل على ألة اوتوماتيكية إلى مهــارات بزتلف عن تلك التي تتطلبـــــها فمثلا: 

 ألات معقدة. استخدام غتَ ابؼدربة لا تستطيــــع
 رفع معنويات العاملين:-2

يرفع التدري  معنويات العاملتُ التي ىي حالة ذىنية للفرد أو ابعماعة ،بردد الرغبة بالتعاون وتقدنً الأفضل 
     وسذلك يرفع معنويات العاملتُ  معنويات العاملتُ ابغماس، ارتفاعيدل على  بفا و وبشكل تطوعي،
عادة  بدهاراتهم لتناس  متطلبات العمل ،وأن إمتلاك ابؼهارات اللازمة لإبقاز عمل مامن خلال الإرتقاء 

برقيق الذات حيث يستطيع  الرضا الوظيفي و يؤدي إلى برقيق حاجات بشرية مثل :الأمن الوظيفي ،و
 ذلك  العاملتُ رؤية الأعمال بطريقة جديدة لأنهم متمكنتُ من تطبيق مهارات حديثة في أعمابؽم و

 من خلال التدري .
 تحقيق العلاقات الإنسانية الأفضل:-3

يقوم التدري  بالإرتقاء بنوعية العلاقات الإنسانية في ابؼؤسسة الواحدة ، خصوصا مع ظهور ونمو التعقيد 
ابؼؤسسي وظهور التخصص الدقيق الذي أدى إلى وجود العزلة بتُ الأفراد ،والإحباط وابؼشكلات ابعماعية 

ت من خلال التدري  على ى مستوى الفرد الواحد،حيث يدكن التغل  على ىذه ابؼشكلابينهم وحتى عل
 الإجتماعية. نسانية ابؼناسبة الت  بسكن الأفراد  والعاملتُ من التعامل مع ابؼشكلات النفسية والاالعلاقات 

 خفض الإشراف:-4
حرية أسثر خصوصا إذا تم تدريبهم العاملون ابؼدربون أقل حاجة إلى الاشراف ،وىم بحاجة إلى إستقلالية و 

 بشكل مناس  يدكنهم من القيام بالأعمال ابؼنوطة بهم بدون الإشراف عليهم.
 

                                                   
1  R ,N ,  MISRA   جدار ، الفرع الثاني بعد العوبؼة، 1، طإدارة الموارد البشرية استراتيجيات التغيير في يدر بؿمد العمري ، تربصة عن ح

    (.127،126:)ص،ص 2011،   للكتاب العابؼي ، الاردن
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 مرونتها: زيادة حيوية المؤسسة و-5
يستطيع  العاملون ابؼدربون المحافظة على حيوية ومرونة ابؼؤسسة،أما ابغيوية فتعتٍ قدرة ابؼؤسسة على التغل  

بؼرونة فتعتٍ قدرة ابؼؤسسة على المحافظة على فعاليتها على الرغم من خسارتها لبعض على الصعوبات ،وأما ا
تعد  لا و تدرب ابؼوظفتُ الرئيستُ ،وذلك من خلال إستثمار طاقات العاملتُ الباقيتُ فابؼؤسسة التي لا

غياب  تكون ناجحة خصوصا عند العاملتُ من الصف الثاني للحلول مكان العاملتُ من الصف الأول ،لا
دربتُ من أفضل موجودات أي من أفراد الصف الأول لأي سب  سان حيث يدثل طاقم ابؼوظفتُ ابؼ

 ابؼؤسسة.
 .في مؤسسة نفطال لتدري ابؼوظفتُ الذين حصلوا على اابعدول التالي يدثل 

 .لتدريب(:عدد الموظفين الحاصلين على ا3،2الجدول رقم)
عدد ابؼوظفتُ الذين  ةالنسبة ابؼئوي ابؼتًشحتُ للتدري  السنوات

 حصلوا على التدري 
2016 345 60 207 
2017 340 60 204 
2018 350 60 210 
2019 355 60 213 

 .نفطال فرع تيارت مؤسسةمن مقدمة  على وثائق  المصدر: من اعداد الطالبتين اعتمادا
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 والرواتب. الأجور المطلب الثاني:
في حياة العامل و ابؼوظف، و فيمايلي امييتهما  سة الى مؤسسة سما تتعددات  من مؤسيختلف الاجر و الر 
 سنتطرق اليهما.

 اولا: تعريف الاجر و الراتب
 1فيمايلي سنتطرق بؽما:

 تب:ار ال-1
 يدفع للموظف ويصرف عادة شهريا. ىو ما

 الأجر:-2
 ىو ما يدفع للعامل ويصرف غالبا يوميا أو أسبوعيا.

أصبحا متًادفتُ بحيث صار سل منهما يقابل القيمة الوظيفية التي يؤديها و  ابؼفهومان اختلاطحيث 
 ابؼوظف.

 الأجر الصافي:-3
طاعات ،أي ما يستلمو الفرد فعليا بعد خصم الضرائ  والتأمينات تقالا يعتٍ الأجر الإبصالي بعد استبعاد

 شابهها.ا م و بدختلها
 الرواتب. أىمية الأجور وثانيا: 

 2ميية بالغة نذسر فيمايلي:للأجور والروات  أ
 ؛وسيلة لإشباع متطلبات الفرد ابغياتية  .1
 ؛تشعر ابؼوظف بالتقدير من قبل ابؼنظمة التي ينتمي إليها  .2
 ؛وسيلة لقياس منزلة ابؼوظف ومكانتو واندفاعو بكو احتًام ذاتو  .3
 ؛برقق الراحة والرفاىية للموظف .4
 ؛برفظ للموظفتُ رضاىم وانتمائهم واستمرار ولائهم .5
 ؛وسيلة لإستقطاب القدرات والكفاءات ابعيدة في ابؼنظمة .6
 برقيق العدالة بتُ ابؼوظفتُ وخلق شعور بعدم التمييز بينهم. .7

 
 

                                                   
(.189،190،ص ص:) 2014، دار ابؼناىج ، الاردن، 1، طإدارة الموارد البشريةبؾيد الكرخي:  1   
.333،ص: 1996، بدون طبعة،  مرسز الاسكندرية للكتاب،مصر،ة الانتاج: ادار  صلاح الشنواني 2  
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 دور الأجور:ثالثا: 
 1تلع  الأجور دورا مهما نلخصو فيمايلي:

 بشرية واستغلابؽا بأحسن شكل بفكن؛توزيع ابؼوارد ال .1
 تشجيع الإنتقال من مكان إلى أخر؛ .2
 فراد إلى أعمال معينة إذا سانت الأجور فيها مرتفعة نسبيا عن الأجور في أعمال أخرى.جذب الأ .3
 :والرواتب طرق تقييم الأجوررابعا: 
تعتر أنظمة الأجور والروات  من أىم الأنظم وأسثرىا أثرا في استقرار الفرد واندماجو في عملو وبرقيق     

 الرضا الوظيفي لديو.
تساىم  بشكل فعال في جذب ذوي الكفاءات وابؼؤىلات  ور والروات  ىو أنهاإن ابؽدف من أنظمة الأج

 القادرة على الإسهام في برقيق أىداف ابؼنظمة.
 2و فيمايلي سنعرضها:

 طريقة الدرجات في تقويم الوظائف:-1
      تقوم طريقة تقييم الوظائف وترتيبها على شكل درجات وتصنيفها ضمن درجات وظيفية ،تستخدم 

أنظمة ابػدمة ابؼدنية)الوظائف في القطاع العام( نتيجة لأعدادىا الكبتَة ،فيتعذر إستخدام طرق أخرى في 
 لتصنيفها ،ويتطل  إستخدامها في التقييم مايلي:

 برديد عدد درجات الوظيفة التي سيتم استخدامها،إذ أن عدد الدرجات يعتمد على درجة التعاون  -أ
            بينما 5أو4ة للوظيفة ،ففي ابؼنظمات الصغتَة عدد الدرجات مثلافي القدرات وابؼهارات ابؼطلوب
 .12أو10في ابؼنظمات الكبتَة قد يصل إلى 

إعداد وصف عام لكل درجة أو وظيفة وىذا الوصف يج  أن يكون واضحا ومتدرجا بحيث يسمح  -ب
 لتوزيع بصيع الوظائف من الفئة ابؼعينة على الدرجات ابؼتاحة بؽا.

 
 
 
 
 

                                                   
 .362 :، ص2000 ،، الدار ابعامعية ، بدون طبعةادارة الموارد البشرية من الناحية العلمية و العمليةصلاح الدين بؿمد عبد الباقي: 1
 (.183-180) :، ص ص 2007الاردن،يسرة ، ، دار ابؼ1،طادارة الموارد البشرية خضتَ ساظم بضود، ياستُ ساس  ابػرشة:2
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 فمثلا يدكن أن يكون وصف متطلبات الدرجات للوظائف الإدارية سمايلي:
 الدرجة الأولى: 

 وضع السياسات ، إعداد الإستًاتيجيات ،إقتًاح التغيتَات ابعذرية في الأنشطة وابؼهام ...إلخ.
 الدرجة الثانية: 

 وضع ابؼقتًحات للتغيتَ الإشراف على الوحدات الإدارية ، التنسيق مع الوحدات الإدارية ، ابؼشارسة في
 ،التعامل مع بصهور ابؼستهلكتُ...إلخ.

 الدرجة الثالثة: 
 تنفيذ ابػطط التشغيلية ،متابعة ومراقبة الأداء ، الإشراف على الوحدات الإدارية التنفيذية...إلخ.

تي يستلم ابػراء قائمة الوظائف والوصف الوظيفي لكل وظيفة ثم يتم في ضوءىا برديد الدرجة ال -ج
 ك:يستحقها في ابعدول ابؼعد بؽذا الغرض .وابعدول أدناه يوضح ذل

 ( :تقييم الوظائف بطريقة الدرجات.4،2الجدول رقم )
 وصف الوظيفة          الدرجة الأولى الدرجة الثانية الدرجة الثالثة

 الفئة الوظيفية
 تنفيذ ابػطط-
توجيو -ابؼتابعة وابؼراقبة -

العاملتُ في الوحدات 
 شغيليةالت
القدرة على ايصال -

 ابؼعلومات

الإشراف على -
 الوحدات الإدارية

التنسيق مع الدوائر -
 الأخرى
مهارة التعامل مع -

 ابعمهور ابػارجي

 وضع السياسات-
 إعداد الإستًاتيجيات-

 وصياغتها
 إقتًاح التغيتَات-
 معرفة أوضاع الأسواق-
 تطوير العمليات-

 الوظائف الإدارية

 هنيةالوظائف ابؼ   
 الوظائف الفنية

دار الميسرة، الاردن ، 1ط،إدارة الموارد البشرية، الخرشة ،ياسين :خضير كاظم حمود المصدر
 .181ص،2117

 :طريقة النقط في تقويم الوظائف-2
تقوم طريقة النقط على إعطاء درجات سمية للوظائف وفق درجة احتوائها على عوامل التقييم ويشتَ العديد 

 تُ والباحثتُ بأن طريقة النقط أفضل من غتَىا.من الاختصاصي
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 تتلخص ابػطوات التي تعتمدىا ىذه الطريقة بدايلي:
يتم برديد العوامل الرئيسية التي تكون بؿل التقييم نظرا لأن ىذه المجموعات قد تتفاوت مع بعضها من -أ

 :حيث اعتمادىا على العوامل ابؼختلفة فمثلا يدكن أن يتم تقسيم الوظائف إلى
 :وظائف إدارية 

 تشمل الوظائف الكتابية وابػدمية .
 وظائف الفنية: 

 تشمل الوظائف التي تتطل  مهارات فنية عالية في أداءىا.
 وظائف محاسبية: 

 تشمل الوظائف ابغسابية أو ابؼالية في ابؼنظمة.
 العوامل مناسبة.اختيار العوامل التي تستخدم التقييم سل بؾموعة وظيفة ويراعي ىناك أن تكون ىذه   -ب
  يتم تعريف العوامل التي يتم اختيارىا للتقييم وبردد بؿتوياتها ومعناىا بالنسبة للمجموعات ابؼختلفة -ج

 من الوظائف الداخلة في التقييم .ابؼعرفة بالعمل عامل أساسي داخل في عملية تقييم الوظائف الكتابية.
 فإن التعريف يأخذ الصورة التالية:

 لالمعرفة بالعم:  
 يج  أن يعرفو العامل بالعمل. يقصد بها سل ما

 برتوي ابؼعرفة على ثلاثة جوان  وىي:    
 .معرفة خطوات وطريقة العمل 
 .معرفة ابؽيكل التنظيمي والإداري للمنظمة 
 .معرفة سياسات ولوائح العمل في ابؼنظمة 
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نسبية والتي تعطى لكل عامل.ابعدول برديد درجات العوامل ويتم وفق ذلك برديد وتقدير الأميية ال -د
 التالي يوضح ذلك:

 (:نموذج لتحديد النقاط  في تقييم الوظائف.5،2الجدول رقم)
النسبة ابؼئوية )الأميية النسبية 

 للعامل(
 العامل عدد النقاط أو الدرجات

 ابؼتطلبات العقلية 300 30%
 ابؼتطلبات البدنية 100 10%
 ابؼسؤولية 150 15%
 ابؼهارة 200 20%
 التعاون 100 10%
 ظروف العمل 150 15%

الاردن ،  دار الميسرة، 1خضير كاظم حمود ،ياسين الخرشة ،إدارة الموارد البشرية،ط المصدر:
 .183ص، 2117

،بحيث يعكس توصيف  يتم بصع البيانات عن الوظيفة من خلال دراسة وبرليل مكونات الأداء او العمل-
 ة للتقييم.العمل ابؼعلومات ابؼطلوب

 تطبق مقاييس العوامل على الوظائف وذلك بتقرير مدى مطابقة درجات مقاييس العوامل ابؼختلفة -
على ابؼعلومات التي تصف الوظيفة وحساب النقط التي حصلت عليها الوظيفة من العوامل ابؼختلفة ،وبعد 

الكلية للوظيفة مقاسة بعدد  ذلك يتم بذميع ىذه النقاط بالنسبة لكل وظيفة ويتم ابغصول على القيمة
 النقط الإبصالية التي  حصلت عليها تلك الوظيفة. 

 ابعدول أدناه يوضح ذلك:
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 نموذج لمعايير التقييم حسب النقاط. (: 6،2الجدول رقم : )
 إبصالي
 النقاط

ظروف 
 العمل

ابؼتطلبات  ابؼسؤولية ابؼهارة التعاون
 البدنية

ابؼتطلبات 
 العقلية

 الوظيفة 

 مدير 70 30 60 70 40 70 340
 حسابات

 بؿاس  60 20 30 60 50 60 280
 سات  40 20 60 80 50 60 310
 صراف 60 40 20 30 30 20 200

الاردن  ،دار الميسرة ،1خرشة ،إدارة الموارد البشرية،طخضير كاظم حمود ،ياسين ال المصدر:
 .184ص، 2117

 الدفع على أساس الأداء:-3
سجما بشكل متوازن بتُ ىيكل الأجور والروات  متوافقا ومن ابؼنظمات ابؼعاصرة لتنظيمتسعى العديد من 

 الأداء ابؼتحقق من قبلهم في ابقاز العمل. للعاملتُ و  الروات  ابؼدفوعة الأجور و
وىذا الإبذاه غالبا ما براول خطط ابغوافز أن تربط بتُ الدفع للأداء سعيا بؼكافأة الأداء فوق ابؼتوسط 

     عة وبصورة مباشرة ،وعلى الرغم من امكانية مكافأة الأداء ابؼتميز من خلال زيادة الأجر الأساسيبسر 
سما  الدفع، و أو الرات  أو من خلال التًقية ،إلا أن ىذه ابؼكافأة قد تستغرق وقتا طويلا في الإحتساب

تسعى للربط بتُ الأداء وابغوافز  قد تكون ىناك بعض القيود التي برول دون برقيقها ولذا فإن خطط ابغوافز
ابؼقدمة للعاملتُ من خلال ايجاد علاقة ارتباط قوية بينهما وىذا ما يدعو العديد من الأفراد العاملتُ 

يجذب الأفراد العاملتُ بالعمل ابعاد  بالشعور بالرضا، نتيجة العلاقة القائمة بتُ ابغوافز والأداء وىذا ما
 1بؼكافأة ابؼقتًنة بتُ الأداء وابغافز الذي تقدمو الإدارة.وابؼخلص من أجل ابغصول على ا

 
 
 
 
 

                                                   
.184خضتَ ساظم بضود، ياستُ ساس  ابػرشة، مرجع سبق ذسره، ص:  1  
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 المطلب الثالث : التحفيزات .
       جية فعالة تقوم على اساس غايات و اىدف واضحة و بؿددة ييتوقف بقاح ابؼنظمة على وجود استًات
 تحفيز العاملتُ .داة لوارد البشرية استخدام ابغوافز سأو يدكن للمديرين و ادارات و اقسام  ابؼ

 اولا : تعريف الحوافز :
 يدكن تعريف ابغافز بانو قوة داخلية تدفع الفرد الى البحث عن تلبية حاجتو النفسية و البيولوجية 

 .1و ابؼادية 
 : ثانيا : اىمية الحوافز

 2يدكن ان نلخص اميية ابغوافز على بـتلف ابؼستويات على النحو التالي :
 المستوى الفردي :اىمية الحوافز على -1

 تكمن اميية ابغوافز على ابؼستوى الفردي فيمايلي:
 : الاعتراف بقيمة ما ينجزه القرد و اشباع حاجتو للتقدير-ا

 ني  و التوبيخ و ابػصم و الفصل احيانا ينال صاحبو ابعزاء الرادع من التأطابؼا ان العمل السيء سريعا ما 
الاداء و اخلص في العمل بتشجيعو و حثو على الاستمرار بدا  يج  الاعتًاف بحق ما بذل ابعهد و اتقن

 يدكنو من الابداع و ابغرص على دوام التقدم و النمو .
 :  اداة للتغذية المرتدة-ب

يسعى معظم الافراد الى الوقوف على نتائج افعابؽم و رد فعل الغتَ ابذاىها ، استجابة لرغبتهم في معرفة 
 ائهم ، و اشباعا لغرائزىم في ح  الاستطلاع . ابؼعلومات و البيانات عن اد

 الدعم المالي :-ج
يدثل الدعم ابؼالي اميية سبتَة بؼعظم الافراد فالتعويض ابؼالي يحتل مكانة سبتَة في جو العمل حتى يتمكن 

 الافراد من اشباع حاجتهم ابؼالية .
 : تحمل المسؤولية-د

 لاثر الكبتَ في ابقاز الاعمال و برقيق الاىداف .يعد برمل ابؼسؤولية من العوامل البارزة ذات ا
 
 

                                                   
  .229، ص: 2016، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، السداسي الاول، مبادئ التسيير البشريبوفلجة غيات: 1
، 130) : ، ص ص 2009 ،بدون طبعة ، ابؼكتبة العصرية ، مصر ، د البشريةدليل الادارة الذكية لتنمية الموار  : عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي2

131).   
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 اىمية الحوافز على مستوى الجماعات : -2
 تتلخص اميية ابغوافز على مستوى ابعماعات سالتالي:

 اثارة حماس الجماعات و تشجيع المنافسة في ما بين افراد الجماعة : -أ
     فرت لدى الافراد الفرص ابؼناسبة للمنافسة يح  الافراد اثبات ذاتهم و من ىنا يحدث التنافس اذا ما تو 

 و التحدي .
 تنمية روح المشاركة و التعاون :-ب

تؤدي ابغوافز ابعماعية الى تكاثف ابعماعة لتحقيق ابؼعايتَ ابؼطلوبة للحصول عليها ، سما تسمح ابؼشارسة 
 بترائهمالادارة  لا قناع بالأمييةابعماعة في ابزاذ القرارات بتقبلهم و تفاعلهم لتنفيذىا و شعورىم  لأفراد

 ووجهات نظرىم .
 تنمية المهارات في ما بين افراد الجماعة :-ج

 تشجع ابغوافز ابعماعية ذوي ابؼهارات العالية في نقل ىذه ابؼهارات الى زملائهم بفا يزيد من فرص التنمية 
 و التدري  اثناء العمل .

 اىمية الحوافز على مستوى المنظمة :-3
 النسبة للأميية التي تكون على مستوى ابؼنظمة فهي:أما ب

 التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية و الخارجية : -أ
          الضغوط المحيطة بابؼنظمة في النواحي الاقتصادية و لاجتماعية  لتأثتَتساىم ابغوافز في الاستجابة 

     لطرق و الوسائل ابغديثة لتحستُ انتاجها و التكنولوجية و ابغكومية ، بفا يتطل  من ابؼنظمة ابتكار ا
 ارد ابؼادية و البشرية ابؼتاحة .يستدعي بدوره الاستغلال الامثل للمو  و ابغفاظ على مكانتها، ىذا

 :التكامل و الترابط بين نشاط التحفيز و انشطة الموارد البشرية المختلفة  -ب
ستقطاب، الاختيار و التعيتُ،  التدري  و التنمية تقييم و منها بزطيط ابؼوارد البشرية ،برليل الوظائف ، الا

         الاداء، ابعور ، ابؼنافع ، ابػدمات و التًقيات و تؤثر ىذه الانشطة بؾتمعة على النتائج ابؼتوقعة 
 على مستوى ابؼنظمة .

 : تهيئة المناخ التنظيمي المناسب -ج
ى الافراد ، بفا يدفعهم للحرص على ابؼصلحة العامة تساىم ابغوافز في برقيق جو من الرضا عن العمل لد

 نتاجية و برقيق اىداف ابؼنظمة .و السعي لزيادة الا
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 . ثالثا: عناصر التحفيز
 1و تتمثل فيما يلي :

 : فالشخص ابؼؤىل او القادر على القيام بعمل معتُ يدكن برستُ ادائو عن طريق التحفيز . القدرة -1
 الطاقة و الوقي اللازمتُ لتحقيق ىدف معتُ ، حيث ان بؾرد وجود القدرة الذي يشتَ الى الجهد :-2

 وحدىا لا يكفي ، فالطبي  ابؼؤىل مثلا يجي ان يبذل جهدا او وقتا ليفهم طبيعة ابغالة التي يعابعها .
 : اذا لم تكن الرغبة موجودة فان فرصة الوصول الى النجاح في اداء العمل تقل حتى ولو تم  الرغبة -3

 ادائو فعلا .
 :انواع الحوافز رابعا:

 تصنف حس  مايلي:
 حسب طبيعتها و مادتها :-1

 2تقسم الى حوافز مادية و معنوية :
 حوافز مادية :-ا

 النقل...الخ. تشمل الاموال وابؼزايا ابؼادية سالسكن،
 : تشمل فرص التكوين، التًقية.حوافز معنوية-ب
 احسب اتجاه اثرىا:-2

 3: تقسم ابغوافز الى
 حوافز ايجابية :-ا

 وقد تكون مادية او معنوية . وىي التي تصرف للعاملتُ فرادى او ابعماعات على بسييزىم،
 : حوافز سلبية-ب

   التحويل لتحقيق ،ابػصم من الاجر ،الغاء الوقت الاضافي ،نشر الاسم مثل التحذير و التوبيخ، الانذار،
 ت و العلاوات .تفافي القائمة السوداء وابغرمان  من ابؼك

 
 

                                                   
، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، الساحة و تقنيات التسيتَ ابعزء الثاني، وظائف ابؼستَ مدخل للتسيير، اساسيات ،وظائف، تقنيات،بؿمد رفيق الطي : 1

 . 180 :ابؼرسزية، ابعزائر ص
              (.157، 156) :، مديرية النشر بجامعة قابؼة، ص ص2004، بدون طبعة، لموارد البشريةادارة ابضداوي وسيلة :2
برج بوعريريج  تنمية ابؼوارد البشرية، جامعة البشتَ الابراىيمي، -، مطبوعة مقدمة لطلبة ليسانس، بزصصتسيير الموارد البشريةميلاط نضرة: 3

  .66 :ص، 2015
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 حسب المستفيد منها:-3
 1تقسم الى:

 حوافز فردية :-ا
 وىي التي تصرف العاملتُ فرادى ،وقد معنوية او مادية ،وقد تكون ايجابية او سلبية .

 : حوافز جماعية-ب
 وىي التي تصرف العاملتُ بصاعات وقد تكون معنوية او مادية .

 : الحوافز على مستوى المنظمة-4
 2جهة الى بصيع عمال ابؼنظمة سالأرباح و ملكية الأسهم...الخ.وتكون مو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                   
. 66سره ، ص:ميلاط نضرة: مرجع سبق ذ  1  

.157بضدواي وسيلة: مرجع سبق ذسره،ص:
2  
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 ل:ــــــــــصـــــــفـــــة الــــلاصـــخ  
بستلكها ابؼنظمة ،فلا يدكنها ول التي بسثل ابؼوارد البشرية موردا بشينا بالنسبة للمنظمة وأصلا من الاص       

ستثمار في تنمية مهاراتها لإىتمام بهذه ابؼوارد و الإذلك من الضروري ابرقيق أىدافها دون ىذه ابؼوارد ،ل
حتى تكون قادرة على مواسبة التطورات و التغتَات التي تواجهها ابؼنظمات و ذلك لتحقيق أىداف ابؼنظمة 

 .بفعالية
         قةعدة مؤشرات للوصول إلى الد الاعتبارسما أن قياس تنمية ابؼوارد البشرية يتطل  الأخذ بعتُ   

 . في القياس ،وبذلك الدقة في برليل ابؼعطيات
 وىذا ما سنتعرض اليو في الفصل الثالث من خلال الدراسة ابؼيدانية حول أسالي  تنمية ابؼوارد البشرية.
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 د ـــــــــهيـــــــــمـــت
من خلال هذا الفصل يكون هدف الدراسة هو إسقاط الجانب النظري على الواقع من خلال تجربة      

في تنمية الموارد البشرية ،بعد أن حظي هذا الموضوع بأهمية كبيرة الذي يعد جزء من إدارة  مؤسسة نفطال
 الموارد البشرية خاصة في ظل المنافسة ،بحيث تعمل المؤسسة كباقي المؤسسات التي تريد أن تحقق أهداف 

م الأفضل ،خاصة وأنها وبالدرجة الأولى أن تعظم أرباحها أو هي مجبرة على أن تقد استمراريةو  استقرارو 
 . تعرض منتوجات على المستوى الداخلي والخارجي

هدفنا في هذا الفصل التطبيقي هو التطرق إلى بعض أساليب تنمية الموارد البشرية، ومن هنا ستنصب 
 :الدراسة التطبيقية في المباحث التالية

 ؤسسة نفطالنظرة شاملة عن م:  المبحث الأول . 
 منهجية الدراسة الميدانية : المبحث الثاني . 
 تحليل النتائج العامة للدراسة:  المبحث الثالث . 
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 "  نفطال " مؤسسة نظرة شاملة عن : المبحث الأول 
باعتبار مؤسسة نفطال مؤسسة ذات منتوجات استراتيجية ولها قيمة كبيرة في اقتصاد الجزائري ،وعليه 

نشأتها ،مراحل تطورها، تعريفها ،ثم مهامها وهيكلها من خلال عرض فطال عرض مؤسسة نسنحاول 
 .التنظيمي

 تقد يم مؤسسة نفطال:  المطلب الأول 
تطورت مؤسسة نفطال عبر عدة مراحل، وفيما يلي  سنفصل هذه المراحل مع التعريف الشامل بنفطال   

 .الوطنية و وحدة تيارت
 نشأة و تطور المؤسسة                                                                                                :أولا    

 181/ 08بموجب المرسوم رقم   ERDPتم إنشاء المؤسسة الوطنية لتكرير و توزيع المنتجات البترولية 
طراك ، التي كانت قبل ذلك تقوم على شركة سونازايد ، لتخفيض الضغط المت 1801أفريل  80المؤرخ ب 

    بكل المهام الاقتصادية من بحث و استكشاف ، تنقيب ، إنتاج ، استغلال ، تكرير و  التوزيع للداخل
 .و الخارج للمنتجات البترولية ، فضلا عن البحث العلمي، خاصة في البتر وكيمياء 

كون مسئولة عن صناعة تكرير و توزيع المواد ، لت 1801جانفي  81وقد دخلت ميدان النشاط في 
/  01، تم فصل نشاط التكرير عن نشاط التوزيع و ذلك بموجب المرسوم رقم  1801و في عام . البترولية 
 :الذي تشكلت بموجبه مؤسستان هما  108

 .أوكلت لها مهمة تكرير المواد البترولية :  NAFTECمؤسسة 
أوكلت لها مهمة توزيع و تسويق المنتجات البترولية و مشتقاتها، ضمن تزويد :  NAFTALمؤسسة 

 .السوق الوطني باحتياجاته منها 
 :يرجع الى  NAFTALمع العلم أن أصل رمز المؤسسة 

 NAFT  :نفط 
 AL    :الجزائر 

 " .نفط الجزائر " ليحمل الرمز في طياته معنى 
 : الى يومنا هذا مجموعة من التطورات ، نذكرها فيما يلي وقد عرفت المؤسسة منذ ذلك الحين      
 .تم إلغاء مركزية أشغال شركة نفطال الاجتماعية و الثقافية:  1808ـ 
 .، وتعزز بنظام المعلومات (للمخزونات ، المبيعات و الزبائن ) تم إلغاء مركزية النشاط بالنسبة :  1888ـ 
 (تدفق المنتوج )اصة بيع للمؤسسة ، وهذا تبعا للدراسات الختم الربط بين بعض وحدات التوز :  1881ـ 
 (.للتكاليف و الأسعار ) ألغيت مركزية النشاط :  1880ـ 
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 .تم حل مديرية التجارة الخارجية •             
 .إنشاء مديرية حماية الأملاك•             
 إنشاء هيكل الأمن الداخلي على مستوى الوحدات •             

 .حل وحدات المؤسسة للموانئ •              
 .إنشاء خلية الأمن الصناعي•             
 .إنشاء مديرية مراقبة ومراجعة الحسابات و تنظيمها•             
 .إنشاء وحدة المطبعة •             
زيوت التشحيم ، المطاط و الزفت و مديرية غاز البترول المميع ومديرية  فك مديرية الوقود ،•             

 .الطيران و الملاحة البحرية 
 .إنشاء مركز ميثاق المديرية المكلف بالاتصال  •:  1888ـ 

 .إنشاء و تنظيم هيكل دار المحفوظات المركزية •             
 .حل ثلاث مديريات جهوية لمراقبة ومراجعة الحسابات •             
 .حل مشروع وحدة نفطال  لغاز البترول المميع للجزائر العاصمة •             

 .حل وحدة الإعلام الآلي وإنشاء مركز المعالجة الإعلامية • :  1888ـ 
    ترول المميع و لقسم الوقود ، زيوت التشحيم إعداد المخطط التنظيمي العام لقسم غاز الب•             
 .و المطاط

 .إعداد تنظيم مديرية الشؤون الاجتماعية و الثقافية •             
 .إنشاء قسم الزفت وإعداد المخطط التنظيمي الخاص به •             
 إعداد المخطط التنظيمي العام لقسم الطيران و الملاحة•             

 .إنشاء منصب مساعد مسؤول عن الاتصال •  : 1881ـ 
 .والزفت  GPLو   CLPالتنظيم المفصل لقطاع •             
 . GPLو  CLPتعديل تنظيم المقر لقطاع  •             
 .تعديل الهيكل التنظيمي لوحدة المطبعة •             
 .مشروع مركزي لنظام تسيير تدفقات الخزينة •             

 .تنظيم مفصل لمديرية الصيانة و الانجاز •             
 .إعادة تنظيم مركز التكوين بالشرق •             
 .إنشاء مديرية التكوين •            
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 .إعادة تنظيم مديرية الإدارة و المالية لفرع الزفت • :  1881ـ 
 .  GPLإعادة تنظيم مقر فرع •             
 .تنظيم النشاط الجبائي على مستوى  فرع و مديرية المقر •             
 .إعادة تنظيم الهيكل الكلي  لمؤسسة نفطال •             
 .  CLPإنشاء مخبر لمراقبة الجودة على مستوى مناطق •             
 .تنظيم عام لفرع الطيران و البحرية •             
 ."district" بالوحدات CLP و  GPLاطق تسمية من•             

 (وحدة تيارت)تعريف مؤسسة نفطال  :ثانيا    
   :تعريفها-1 
  ENCCتفرعت وحدة تيارت من  

(Entreprise Nationale de charpente et chaudronnerie : ENCC  
وبما أن الولاية تتميز بشتاء بارد تنخفض  10/18/1801وبدأت أشغالها في  80/80/1801بتاريخ  

ابتدءا من شهر أكتوبر إلى شهر أفريل تقريبا وصيف حار وجاف فإن رقم أعمالها يختلف اختلافا   درجات 
 .كبيرا بالنسبة للفصلين فيزيد في فصل الشتاء و ينخفض في فصل الصيف

 :رافيموقعها الجغ-2
كلم إذ تقدر   80تقع وحدة نفطال في المنطقة الصناعية زعرورة جنوب شرق ولاية تيارت على بعد 

م منها مبنية وهي مساحة شاسعة تتلاءم مع كبر المؤسسة وتنوع نشاطها  1888هكتار  80مساحتها ب 
عامل   108وعدد عمالها  ويعتبر هذا الموقع استراتيجيا نظرا لطبيعة المنتوجات الخطرة على السكان والبيئة

  بالسوقر  (BR)الأول متعدد المنتوجات والثاني مركز الملأ ومستودع عين مناد : والتي تحتوي على مركزين
 .و الشلالة  وكذا شركة التوزيع أي المحطات الخدماتية ونقاط البيع

 :CM مركز متعدد المنتوجات-3
الزبائن، ولهذا المركز يهتم بإفراغ الشاحنات المحملة بأنواع هذا المركز يهتم بكل أنواع الزيوت التي يحتاجها 

القادمة من وحدة الإنتاج ارزيو   SUPER-PETROL-GAZOIL-ESSENCEالزيوت
 :ويحتوي هذا المركز على مخزنين( خزان)عددها أربعة عشر صهريج 3 م 10في خزانات كبيرة قدرها حوالي 

 1888تنتجها وحدة تيارت وتبلغ مساحة هذا المخزن حوالي يتم فيه تخزين الزيوت التي  :المخزن الأول . أ
 .طن شهريا
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مخصص لتخزين العجلات المطاطية والتي يتم استلامها من وحدة وهران بالحفظ وكلها  :المخزن الثاني. ب     
 .% 188مستوردة 

 ":Centre Enfetter CE" : مركز الملء -4
 هو البوتان "B"قارورات الغاز بكل أحجامها مع العلم أن ( تعبئة)في هذا المركز تتم عملية ملء  
 .هو البروبان" P"و  

يتم إفراغ الشاحنات القادمة من وحدة أرزيو في خزانات، غاز البوتان يفرغ في خزانات دائرية الشكل        
 .3م 1سعتها حوالي 
يفرغ في خزانين أسطواني الشكل أفقيين ثم يتم ضخه عن طريق الأنابيب إلى مركز الملء حيث  غاز البروبان

 .يتم تعبئته في قارورات
وهذين المركزين يتبعان أسلوب أمني حريص جدا لتفادي وقوع حوادث الحريق، كما يوجد أيضا مركز متعدد 

وي أيضا على مستودع مناوب لتخزين توزيع المنتوجات بدائرة فرندة مخصص بإنتاج الزيوت الاصطناعية يحت
 1م1888مازوت حيث تقدر استيعاب هذا المستودع لهذه المادة حوالي " MAZOUTE"  مادة

  .يوميا B13قارورة من نوع  10888إلى  11888وتقدر قدرة إنتاج هذا المركز من 
 :شبكات التوزيع -5
محطة  11محطة خدمية مستغلة عبر الولاية بقدرات إستعاب مختلفة منها  11يوجد  :بالنسبة للوقود. أ

فقط تتضمن توزيع مادة السير  81محطات ذات قدرة إستعاب صغير وتوجد  80ذات قدرة إستعاب كبيرة 
 .محطة خدمية على قيد التنفيذ 11، كما توجد Sirgazغاز 
حتى يلبي مركز الملء كل الاحتياطات ويغطي كل تراب الولاية تم  :GPLبالنسبة لغاز بترول المميع . ب

                     .B13مستودعات مناوبة لتوزيع قارورات الغاز من نوع  81تشكيل 
 .وهي مبينة كالآتي في الجدول مع قدرة استيعابها
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 المستودع المناوب مع قدرة الاستعاب(:1،3)الجدول رقم 
 B13قدرة الإستعاب بالقارورة  المستودع المناوب 

 10888 فرندة 
 18888 السوقر 
 10888 آفلو 

 .نفطال مؤسسةالمتحصل عليها من  وثائق ال :المصدر
  .مخطط للطريق العملية داخل المركز ( : 1 ، 3) الشكل 

 
 

 .نفطال مؤسسة  من عليها المتحصل الوثائق: المصدر
 

 .الهيكل التنظيمي للوحدات النفطالية( :  2، 3)الشكل 
الوحدات 

 
 .نفطال مؤسسة  من عليها المتحصل الوثائق: المصدر

وهي وحدات مكلفة بتنفيذ ووضع سياسة المبيعات التموينات وتوزيع المواد  :وحدات نفطال للتوزيع-أ
 .البترولية وهي متواجدة بكل ولايات القطر الجزائري

وهي وحدات جهوية للخدمات مكلفة بكل عمليات العبور بالنسبة للمواد  :وحدات نفطال للموانئ-ب
 . وهران، الجزائر، سكيكدة، وعنابة: التي تستوردها من الخارج والمتواجدة ب

     وهي وحدات جهوية للخدمات كذلك مكلفة بعمليات الصيانة : وحدات نفطال للصيانة-ج      
 . ان، الجزائر، بشار، قسنطينةوهر : وتجديد هياكل المؤسسة ومتواجدة ب

وهي وحدة مكلفة بتنفيذ ووضع سياسة معلوماتية بالمؤسسة ومتواجدة  :وحدة نفطال للإعلام الآلي-د
 .بالعاصمة

 التوزيع التخزين التعبئة التخزين التمويل

 وحدة نفطال للتوزيع

UNITE (48) 

 وحدة نفطال للموانئ

UNITE (04)  

 وحدة نفطال للصيانة

UNITE (04) 

وحدة نفطال للإعلام 
 الآلي

UNITE (01) 
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 :منتوجات مؤسسة نفطال-6
 : تتمثل منتوجات نفطال في 

 .الفحم والزيوت الموجهة للطيران والبحرية-أ     
 (.بروبان بوتان و) (Gaz de pétrole liquéfié )غاز البترول المميع -ب
  Bitumesالزفت  -ج
 العجلات المطاطية -د
   GPL CARBURANTسير غاز -ه
  GAZ Natural Carburantغاز طبيعي فحمي -و

ومقر ادارتها العامة  0.008.888.888تعتبر نفطال شركة ذات اسهم يقدر رأس مالها ب: ملاحظة
 .يتواجد بشراقة الجزائر العاصمة

  ZONEالمنطقة :  ( 3 ،3) الشكل 
 ZONEالمنطقة 

 
 
 

          
 1                                       1                                            1 

 .نفطال مؤسسة  من عليها المتحصل الوثائق: المصدر
CENTRE ENFUTEUR.1 : لتعمير المواد البترولية والتخزين والتوزيع 111مركز التعمير. 

MINI CENTRE ENFUTEUR MCE .2 : ملحق مركز تعمير المواد البترولية
 . والتخزين والتوزيع

DEPÔT REILIER DR  .3  :تخزين والتوزيع المواد البتروليةمستودع لل. 
 .الجيش الوطني، الشرطة ، الولايات ، البلديات ، الخواص، المرافق العمومية :من اهم الزبائن

  من شركة ارزيو بواسطة شاحنات الشركة او شاحنات الخواص عبر (وحدة تيارت)التموين مخازن الشركة 
 صهاريج الغاز وبعد التخزين تحول من المخازن الى ورشات التصنيع لتعبئتها و قارورات الغاز، تدخل 

 .لى المخازن على شكل منتوجات تامة الصنع لتخرج على شكل مبيعاتا
 

CE MCE DR 
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 .ومهامهالهيكل التنظيمي للمؤسسة : المطلب الثاني 
 .ستنطرق فيمايلي الى شكل الهيكل التنظيم للمؤسسة ومهامه بالتفصيل  

 :الهيكل التنظيمي : أولا 
 المؤسسة عبارة عن نظام مركب ناتج عن تنسيق بين مختلف الإمكانيات المساهمة في النشاط ولكون إن 

 .المؤسسة مسيرة بشكل فعال يجب أن تكون وحداتها أو مصالحها منظمة ومرتبة حسب الوظائف
 نفطال  لمؤسسةالهيكل التنظيمي ( :  4 ،3) الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .نفطال مؤسسة  من عليها المتحصل الوثائق: المصدر

 المدير العام للوحدة

 السكرتارية

 الإدارة العامة

خلية الخدمات الاجتماعية 

 والثقافية

 مصلحة التخزين

 مصلحة المحاسبة

مصلحة التكاليف 

 والميزانية

خلية الدراسات 

والتخطيط والإعلام 

 الآلي

 الإدارة التقنية والصيانة

مصلحة الصيانة ووسائل 

 التجارية

 مصلحة الدراسات والمنهجية

التجارية الإدارة  

مصلحة التخطيط 

 والتطوير

مصلحة تطوير 

 المنتوجات

 خلية الأمن

إدارة المستفيدين 

والوسائل العامة 

 التجارية

 مصلحة التسيير

مصلحة المواد البشرية 

ينووالتك  

 مركز العمليات

 المخازن
 مركز متعدد المواد 

 فرندة 

 السوقر    تسمسيلت  

 تيارت  

 زيوت زفت   وقود  

 

 

 

 

 

 مركز ملء القارورات 
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 شرح وتفصيل  الهيكل  التنظيمي  لوحدة نفطال تيارت : ثانيا

 : مجموعة الدعم -1
مصلحة الخدمات        Epic   السكرتارية          خلية الأمن           خلية      المدير العام  
 اجتماعية 

 .وهناك  مديريات 
يتعلق   مكلفة ببلورة ومتابعة سياسة المؤسسة  الداخلية  وتنظيم كل ما :مديرية الموارد البشرية  -أ

 .بالمستخدمين  وتوفير  كل  متطلباتهم 
مكلفة بسياسة التطوير والترويج التجاري لمنتوجات المؤسسة وكذا صيانة   :المديرية التجارية   -ب

 .واستثمار مراكز وشبكات  البيع 
مكلفة بعمليات الصيانة لكل معدات المؤسسة وتسيير واستغلال العتاد  :المديرية التقنية والصيانة -ج

 .والتجهيزات الموفرة للمؤسسة
 اعدية أو مراكز العمليات مجموعة ق -2
 .مركز الملء -أ
 .مراكز متعددة المواد -ب

 :أقسام  مساعدة  علي السير  الحسن  لنشاطها  والتي  تتمثل في   1ويتشكل أيضا من 
ومن مهام هذه  المصلحة  نذكر  إجراء عمليات المحاسبية  اليومية  لمراكز  : مصلحة المحاسبة  1-2

المتعددة المنتجات بتيارات  فرندة وكذا مراكز الملأ بوحدة تيارت  ومستودعات  المناوبة  التخزين وللمراكز 
 .بالسوقر وقصر الشلالة 

 .           محاسبة سندات  الخزينة  لمراكز  التخزين  -
عين -المتواجدة  في كل  من تيارت  سوقر      Gérance directeمحاسبة  المحطات العمومية  -

 .مديرية  عين  الحديد   –حمادية  وادي ليلي  –الشلالة  قصر–الذهب 
 تقديم الضرائب  والرسوم  الواجبة  مع العلم  أنه  أضيف  رسم  جديد  على  الموارد البترولية  -
 .متابعة معالجة  لسلسلة  الوثائق المتسلسلة  -

 الهامش   إفراغ المخازن  وحساب -المقبوضان  المبيعات   -ـ  محاسبة المشتريات  
 .التعبئة  –ـ حساب مصاريف النقل 
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 :ومن مهامها   :مصلحة الخزينة  2-2
وضع الفواتير للمنتوجات المباعة على مستوى  المستودعات والمحطات مع احترامها  الأسلوب  الدفع  -أ

    respectement du réglement de la journéeاليومي 
  .تسليم الفاتورات و قسيمة   blfمراقبة  التساوي بين -ب
مع العلم أن  المداخيل  تستعمل  لتغطية  مصاريف  مؤسسة  نفطال كدفع أجور  العمال  وشراء  المواد  

 .الممونة  الاحتياجات مثل  الأوراق  السجلات 
وهي معالجة كل التكاليف أو المصاريف التي تحققت خلال  :مصلحة التكاليف والميزانيات 2-3

 .العمليات التي قامت بها المؤسسة وكل الميزانيات التي سجلت في عمليات التحليل المالي 
 :تتكون من ثلاث مصالح  :قسم المستخدمين ووسائل العمل 2-4
 مصلحة التسيير -أ
 مصلحة  الموارد  البشرية و التكوين -ب
 الوسائل العامة  مصلحة-ج
 :الشكل التالي يوضح ذلك 
 هيكل قسم المستخدمين(:5،3)الشكل  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  
 

 .نفطال مؤسسة  من عليها المتحصل الوثائق: المصدر

 رئيس ادارة المستخدمين        
 ادارة المستخدمين              

 مصلحة الاجر مصلحة التكوين مصلحة التسيير

 رئيس فرع

 مسير
 رئيس فرع
 مسير

 رئيس مصلحة التسيير
1مسير رقم  

 رئيس فرع التسيير
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 :مهامه
 .استقبال الملفات الإدارية للمستخدمين • 
 مراجعة وتنظيم الملفات • 
 الإشراف على تسليم العمال للرواتب • 
 إجراء تكوينات خبرة العمال • 
 الإشراف على أجور العمال • 

 .وهذا القسم مسؤول عن متابعة تسيير المستخدمين الدائمين والمتقاعدين 
 مصلحة الدراسات والمناهج 

                مصلحة الصيانة 
 مصلحة وسائل النقل    
  : مهامه   
 صيانة العتاد و الآلات •       
 الإشراف على  تموين  الوحدة  بقطع الغيار •      
 الأجهزة والآلات  تجديد•       

 وتقوم أيضا بدراسة  والمتابعة  والمراقبة  لوسائلها 
 :  سكرتارية2-5

 : ومن مهامها 
 الرد على الهاتف وضبط المواعيد  -تنظيم مواعيد المدير -أ
 استعمال الفاكس  للإرسال   المراسلات  ومختلف  الوثائق -ب
الرسائل عند وصولها وكذلك عند البحث بواسطة السجل الصادر والوارد للإثبات أن الوثيقة  تسجيل-ج

 .وصلت وأٍسلت ترتيب وتنظيم الوثائق
استعمال منهجية مناسبة للحفظ والفهرسة، استعمال الحاسوب لكتابة رسائلها حفظ أسرار المدير -د

 .ل واستعمال المجاملات مع العماللبساطة في العموالعمل بصفة عامة ومن صفات أمينة المديرية اللباقة وا
 :يتكون من ثلاثة مصالح   :قسم التجارة 1-0
  Programmation approvisionnement distribution مصلحة -أ

 التوزيع  –التمويل  -البرمجة 
 مصلحة المبيعات   -ب
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  مصلحة شبكة التوزيع -ج
 :مهامها 

 برمجة ويعني بها  التنبؤ  بالكميات  التي  يحتاج اليها  الزبائن•  
 إبرام  العقود  مع  الخواص •  
 التوقيع على طلبيات  الزبائن  بعد  الموافقة •  
 إعداد  شبة التوزيع •  
–التمويل–الاتصال مع المديرية العامة بالجزائر لتلقي التعليمات فيما يخص النشاطات التالية   التخزين•  

 .التوزيع
 . مهام وأهداف مؤسسة نفطال: المطلب الثالث 

 : من بين أهداف ومهام المؤسسة نذكر
  تنظيم وتسيير النشاطات التجارية وتوزيع المواد البترولية 
 تخزين ونقل كل مادة بترولية عبر الولاية . 
 السهر على شروع في تطبيق الأعمال التي تهدف للاستعمال العقلاني للمواد الطاقوية . 
 تطوير منشآت التخزين والتوزيع لضمان تغطية أفضل لحاجات السوق. 
 تطبيق القرارات الحكومية قصد التطوير لتخزين الإستراتجية . 
 اضمان صيانة التجهيزات والمنشآت ومعدات النقل التابعة لممتلكاته . 
 وكذا مراقبة نوعية المواد المسوقة من طرفها. الترقية والمشاركة والسهر على تطبيق الضوابط والمعايير. 
  قصد التخطيط ولضمان تموين  تجميع المعلومات الخاصة بالاحتياطات في مجال المواد البترولية

 .السوق
  المواد البترولية المشاركة القيام بكل الدراسات المتعلقة بالسوق فيما يخص استعمال واستهلاك

 .والشروع في العمليات التي تساعد على تدعيم الإدماج الاقتصادي
 التطوير والشروع في العمليات التي تساعد على عمليات المفروض العقلاني للهياكل والوسائل. 
 لمعنيةالسهر على الشروع في الإجراءات الخاصة بالوقاية والحماية البيئية  بالاتصال مع الهيئات ا. 
 تطوير العلاقات التجارية بين الوحدات. 
 زيادة رأس المال. 
 هامش الربح تحقيق . 
 استغلال اكبر قدر من العلاقات البشرية. 
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 المبحث الثاني:منهجية الدراسة الميدانية
من اجل تحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، وذلك عن طريق استخدام      

   الاحصائيspss 24البرنامج  ،حيث تم اختيار مؤسسة نفطال للقيام بالدراسة التطبيقية،   
حيث اعتمدنا على ادوات لجمع المعلومات عن موضوع البحث والأساليب الاحصائية لتحليل النتائج 
المتحصل عليها وفق فرضيات الدراسة المقدمة ،وهو ما سنتناوله ضمن هذا المبحث في سياق المطالب 

 التالية:
 المطلب الأول:عينة الدراسة وخصائصها

 سندرس في هذا المطلب عينة الدراسة وخصائصها وهي على النحو التالي:
 أولا:عينة الدراسة

أمام استحالة الدراسة الميدانية على المؤسسة الاقتصادية ، حيث تطلب ذلك جهدا ووقتا لجمع المعلومات ، 
اقتصرت على مؤسسة نفطال )مقاطعة توزيع الغاز المميع-تيارت- ( ، حيث اخترنا هذه المؤسسة كعيينة 
من المؤسسات الاقتصادية الموجودة في الجزائر )وحدة تيارت(، وعلى اساسه وبالإعتماد على أدوات  ع 
المعلومات والأساليب الإحصائية وعليه فإن مجتمع الدراسة يتمثل في موظفون مؤسسة نفطال والتي كانت 

 موظفا.60بمثابة مصادر معلومات مفيدة ،وكانت عينتنا مكونة من 
  انيا:خصائ  العينة

كما  أشرنا  مسبقا أنه  تم  إختيار العينة  عشوائيا من مجتمع البحث ، وهي بسيطة بمعنى أنها أخذت 
بالصدفة كان المستجوبين من مختلف مصالح المؤسسة ، حيث كانوا ر ساء الاقسام وموظفين ،فكانوا ذكور 
واناث ،حيث كانت الفترة تواجدنا في المؤسسة والتي كانت مدة شهرين ، فلم  نركز  على فئة  معينة     

 من الموظفين، وسنتطرق اليها بالتفصيل لاحقا.
 
 
 
 
 
 
 



 -تيارت  -دراسة حالة نفطال                                  :الثالث الفصل

80 
 

 ادوات جمع المعلومات والاساليب الاحصائية  :المطلب الثاني  
     ذا الاساليب الاحصائية المستخدمةالمعلومات وكفي هذا المطلب سنحاول الاشارة الى ادوات  ع     

                             .في دراستنا
 ادوات جمع المعلومات                                                                    :ولاا

       :من أهم الأدوات المستخدمة في هذه الدراسة التطبيقية مايلي
تعد منطلق أي بحث وتستخدم قبل اي اداة اخرى ،حيث تم من خلالها ملاحظة مؤسسة :الملاحظة-1

نفطال ، وقد سمحت لنا فترة تواجدنا في المؤسسة والتي كانت لمدة شهرين بمعاينة مدى توفير جو ملائم 
 : في الوقوف على ما سعدناللموظفين وحسن معاملتهم وهو 

 .التصميم الداخلي والخارجي للمؤسسة -أ
 .المظهر العام للموظفين وسلوكياتهم التفاعلية فيما بينهم -ب
وهي تقنية مباشرة تستعمل من أجل دراسة سلوك الأفراد والتعرف على أرائهم وموافقتهم  :المقابلة-2

 .واتجاهاتهم والاطلاع على الظروف المحيطة بهم
فرقة عن أساليب تنمية الموارد انصبت مقابلتنا في استجواب ر ساء المصالح في شكل أسئلة متنوعة ومت

 .البشرية
إلى جانب الأدوات السابقة ، اعتمدنا على الاستمارة للتقصي العلمي والكشف عن  :الاستمارة -3

جوانب الموضوع ، و الاستمارة هي عبارة عن مجموعة من الأسئلة الموجهة للموظفين بصيغ واضحة  محددة 
أجل معالجة موضوعنا وذلك باكتشاف علاقات رياضية  مسبقا وذلك بعد تحكيمها من طرف خبراء من

إستمارة على الموظفين مكونة من خمسة محاور ، يتضمن 188وإقامة مقارنات كمية ، حيث قمنا بتوزيع 
المحور الأول المعلومات الشخصية ، والمحور الثاني كان عنوانه عملية التدريب ،وبعدها المحور الثالث كان تحت 

رواتب ، أما فيما يخص المحور الرابع التحفيزات وأخيرا المحور الخامس كان عنوانه ظروف عنوان الاجور وال
 .العمل في المؤسسة

غير صالحة وبالتالي تم الاعتماد 1استمارةلم تسترجع و10استمارة منها18بعد تحليل الاستمارات تقرر الغاء 
 .استمارة للتحليل08على 
في سجلات المؤسسة والتي اعتمدناها كمصادر مفيدة لتوضيح تتعلق بالبيانات الموثقة  :الوثائق-4

 .نشاطات المؤسسة
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 لاساليب  الاحصائية المستخدمة في الدراسةا :ثانيا
 :تستخدم عدة اساليب احصائية في تحليل النتائج منها مايلي   
 .توزيع خصائص افراد العينة لأجلوذلك  :النسب و التكرارات-1
 .الوسط الحسابي-2
 .وذلك لقياس درجة تشتت قيم اجابات الموظفين عن الوسط الحسابي :الانحراف المعياري-3

 المطلب الثالث:  ر يات الدراسة .
بناءا على إشكالية البحث قمنا بصياغة الفرضيات ،ومن بين تلك الفرضيات الفرضيتين اللتان تدرسان 

 الجانب التطبيقي من البحث ولذلك قمنا باختيارهما والتأكد من صحتهما وهما على التوالي:
التدريب للموارد البشرية على مستوى مؤسسة نفطال يحسن من مهاراتهم وزيادة الإنتاجية. الفر ية الأول :  

 نفرض أن H0هي فرضية العدم.

 نفرض أنH1هي فرضية القبول.
  H0:لا يحسن التدريب من مهارات الموارد البشرية وزيادة الإنتاجية على مستوى مؤسسة نفطال.
 H1: يحسن التدريب من مهارات الموارد البشرية وزيادة الإنتاجية على مستوى مؤسسة نفطال.

. يختلف تقييم الموظفين للمؤسسة حسب الحوافز والمعاملة المقدمة لهمالفر ية الثانية:  
 نفرض أن H0هي فرضية العدم.
 نفرض أنH1هي فرضية القبول.

 H0: لا يختلف تقييم الموظفين للمؤسسة حسب الحوافز والمعاملة المقدمة لهم.     
 H1: يختلف تقييم الموظفين للمؤسسة حسب الحوافز والمعاملة المقدمة لهم.   

ومن الفرضيتان السابقتان وباعتبارهما إجابة لإشكالية البحث من جهة ومن جهة أخرى فهما يتضمنان 
 إجابة ولتنبأ بعلاقة بين عنصرين أو أكثر .

 الفرضية: الفروق في المتوسطات
 H0:لاتوجد فروقات في المتوسطات.
 H1:توجد فروقات في المتوسطات.

وبهدف اختبار مدى صحة الفرضيتين والإجابة على تسا لات البحث ،تم الاعتماد على المنهج الإحصائي 
 لتحليل النتائج المتحصل عليها ،ومنه تقديم أساليب تنمية الموارد البشرية.
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 .تحليل النتائج العامة للدراسة: المبحث الثالث
تم استخدام اساليب احصائية لتحليل النتائج ،من بين هذه النتائج المعلومات الشخصية وكذا المتوسط 

والانحراف المعياري ودرجة الموافقة والعلاقة بين المحاور ،والتي سنتطرق اليها بالتفصيل في المطالب الحسابي 
 .اللاحقة

 .تحليل المعلومات الشخصية: المطلب الاول
                                                                                                                                                                                                                                                             .سيتم تحليل المعلومات الشخصية من خلال النتائج المتحصل عليها من البرنامج المستخدم 

 .الجنس :اولا
 .الجدول الاتي يوضح توزيع العينة حسب الجنس

 توزيع العينة حسب الجنس(:3،2)الجدول
 الجنس التكرار النسبة المئوية

 ذكر  11 00
 انث  11 10
 الاجمالي 08 188

 .spssمن اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج :المصدر 
تتفاوت بنسبة قليلة عن نسبة ذكور نسبة المن خلال النتائج المتحصل عليها من الجدول نلاحظ أن 

 10بنسبة  11بالنسبة للإناث فكان تكرارهم  أما00 بنسبة  11الذكور حيث كانت قيمة تكرارالاناث،  
   . 

 :يمكن تمثيل ذلك بالشكل الاتي
.لجنسالمتغير  البيانيل الشك(:3،6)الشكل

 
 .من اعداد الطالبتين اعتمادا عل  الجدول السابق: المصدر
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 العمر : ثانيا
 الجدول الموالي يبين توزيع العينة حسب العمر

 رتوزيع العينة حسب العم(:3،3)الجدول
 النسبة المئوية التكرار العمر
25-33 18 10،1 
31-35 11 11،1 
36-43 11 11،1 
 10،1 11  اكثر41

 188 08 الاجمالي
 spssمن اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج :لمصدر ا

ثم 10،1بنسبة  11فأكثر حيث كانت قيمة تكرارهم  11نلاحظ أن معظم أعمار الموظفين تتراوح من 
الفئة  لكليهما ،أما11،1لكل منها وبنسبة  11بتكرار  10-18و  11-10تليها الفئتين التي تقع من 

،وهذا يدل على ان الموظفين لهم خبرة في العمل لان 10،1بنسبة  18فكانت أقلهم بقيمة  18-10
 .18اغلبهم فوق 

 :والشكل الاتي يمثل ذلك
 الشكل البياني لمتغير العمر(:3،3)الشكل رقم

 

               
 .من اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج الجدول السابق:المصدر 
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 الحالة العائلية: ثالثا
 الجدول التالي يبين توزيع الغينة حسب الحالة العائلية

 توزيع العينة حسب الحالة العائلية(:3،4)الجدول
 النسبة المئوية التكرار الحالة العائلية

 11،1 11 عزباء/اعزب
 0 1 (ة)مطلق
 11،1 11 (ة)متزوج
 188 08 الاجمالي
 spssمن اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج :المصدر 

أما بالنسبة لغير 11،1  تميزت خصائص العينة من ناحية الحالة العائلية أن أغلب الموظفين متزوجين بنسبة
اغلب  يدل هذا على. 0وكانت النسبة الباقية فكانت للمطلقين اما   11،1 المتزوجين فكانت نسبتهم 

 .الموظفين في المؤسسة متزوجين
 :الشكل الموالي يمثل ذلك

 .الشكل البياني لمتغير الحالة العائلية(:3،3)لالشك

     
 .من اعداد الطالبتين اعتمادا عل  الجدول السابق: المصدر
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 ميعلوى الالمست: رابعا
 العلمي المستوى حسب العينة الجدول الموالي يفسر توزيع

 يالمستوى العلمتوزيع العينة حسب (:3،5)الجدول
 النسبة المئوية التكرار المستوى العلمي

 0،1 0 ابتدائي
 11،1 18 ثانوي
 08 10 جامعي
 188 08 الاجمالي
 spssمن اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج :المصدر 

أما الحاصلين على مستوى ثانوي قد بلغت نسبتهم .بالمئة هم جامعيين  08تظهر دراسة العينة أن 
 المؤسسة لهم مستوى للابتدائي ،هذا يؤكد على ان الموظفين فيبالمئة بالنسبة 0،1بالمئة ثم تليها نسبة 11،1

 .مي جيدعل
 :الشكل الاتي يوضح ذلك

 .وى العلميالشكل البياني لمتغير المست:(3،3)الشكل

                    
 .من اعداد الطالبتين اعتمادا عل  الجدول السابق: المصدر        
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 .ةيلمالخبرة الع: خامسا
 .الجدول الاتي يبين توزيع العينة حسب الخبرة العملية

 ةيلمتوزيع العينة حسب الخبرة الع(:3،6)الجدول
 النسبة المئوية التكرار الخبرة العملية

 18 11 سنوات5اقل من 
 10 11 سنوات13الى 5من
 10،1 11 سنة15الى13من
 10،1 10 سنة  اكثر15

 188 08 الاجمالي
 spss من اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج:المصدر 

سنوات وكانت نسبتهم 18-0بين  فإن معظمهم كانوا يعملون في الفئة ما:من ناحية الخبرة العلمية 
تعمل في اقل من  والفئة التي كانت 10،1سنة بنسبة 10بالمئة ثم تليها الفئة التي كانت تعمل أكثر من10
سنة وكانت نسبتهم  10-18بين  الفئة الاخيرة التي كانت تعمل ما ما، ا 18سنوات بنسبة 0

 .ية ومستوى عاليوهذا راجع الى ان الموظفين في المؤسسة هم كبار ذو خبرة عمل.10،1
 :الشكل الموالي يبين ذلك

 الشكل البياني لمتغير الخبرة العملية(:13،3)الشكل رقم

            
 .الجدول السابق من اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج: المصدر 
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 .ةتحليل درجة الموا ق: طلب الثانيالم
 .الموافقة لعبارات المحاورى درجة دمول من خلال هذا المطلب الكشف عن سنحا

 مجال سلم ليكارت(:3،3)الجدول رقم
 1،18الى1من  غير موافق بشدة

 1،08الى1،08من غير موافق
 1.18 لىا 1.08 نم محايد
 1،18الى 1،1من موافق

 0الى1،1من موافق بشدة
 spssعل  برنامج اعتمادا من اعداد الطالبتين : المصدر

 .الموافقة للمحور الاوليشرح درجة التالي دول الج
 2تطلع الملحق رقم . لثانيا المحور موا قة درجة(:3،3) رقم الجدول

الانحراف  النتيجة
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

غير  محايد موافق موافق بشدة
 موافق

غير موافق 
 بشدة 

عبارات  مقياس
 ثانيالمحور ال

 1 التكرار 1 1 1 10 11 1،80 1،801 موافق
 النسبة 1،1 11،1 1،1 10،1 10

 1 التكرار 0 8 0 10 10 1،01 1،101 موافق
 النسبة 0،1 10 0،1 11،1 10،1

 1 التكرار 1 8 8 11 0 1،88 8،081 موافق 
 النسبة 1،1 8 10 11،1 18

غير 
 موافق

 1 التكرار 10 10 10 8 8 1،08 8،018
 النسبة 10،1 10،1 10،1 8 8

 0 التكرار 1 0 1 11 11 1،81 1،811 موافق
 النسبة 1،1 0،1 0،1 10 10،1

 0 التكرار 0 0 1 10 10  1،18 1،111 موافق

  النسبة 0،1 18 11،1 11،1 26،3 
 1 التكرار 0 1 1 11 11  1،11 1،108 موافق

 النسبة 0،1 11،1 1،1 00،1 11،1 
 0 التكرار 1 1 1 11 11 1،10 1،118 موافق

 النسبة 0،1 11،1 1،1 00،1 11،1
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    spssاعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج: المصدر
أي  8،08بانحراف معياري قدره 1،00بعد دراسة الجدول السابق لنتائج المحور الاول نجد انه حصل على

موافق حسب مقياس ليكارت ،كما نلاحظ اعلى نسبة كانت بين الموافق والموافق بشدة حيث حصلت 
 ،يرى11،10بينما النسبة الاخرى فكانت بين غير موافق بشدة وغير موافق ومحايد 01،11على 

 .المستجوبين ان التدريب جيد وفعال على مستوى المؤسسة
 3انظر الملحق رقم. الثالثدرجة الموا قة بالنسبة للمحور (:3،3)الجدول رقم

الانحراف  النتيجة
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

عبارات  مقياس
المحور 
 لثالثا

 1 التكرار 1 11 0 11 18 1،08 1،111 موافق
 النسبة 1،1 10،1 18 10،1 11،1

 1 التكرار 1 11 0 18 8 1،08 1،111 موافق
 النسبة 0 10،1 11،1 10،1 10

 1 التكرار 1 8 1 18 10 1،88 1،801 موافق
 النسبة 1،1 10 0 10،1 18

 1 التكرار 1 1 1 18 10 1،80 8،888 موافق
 النسبة 1،1 11،1 0،1 08 18

 0 التكرار 0 11 0 10 11 1،11 1،108 موافق
 النسبة 18 10،1 18 11،1 18

غير 
 موافق

 0 التكرار 11 11 1 11 1 1،80 1،101
 النسبة 01،1 10،1 0 18 0

نتيجة المحور  التكرار 1 18 0 10 11 1،111 8،010 موافق
 لثالثا

  النسبة 11،80 10،00 0،11 11،1 11،80   
   spss اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج: المصدر

 التكرار 0 1 0 11 11 1،00 8،08 موافق
 

 المحور نتيجة
 الثاني

11،11 
 

10،11 
 

8،00 
 
 

11،01 
 
 

 النسبة 18،01
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اي 8،01وبانحراف معياري1،11بعد دراسة نتائج الجدول السابق للمحور  الثاني نجد انه حصل على 
وهذا ما 01،80،كما نرى ان اعلى نسبة كانت بين موافق بشدة وموافق موافق حسب مقياس ليكارت

 يركانت بين غير موافق بشدة وغ10،80يدل على ان الاجور والرواتب لها اهمية كبيرة، حيث نجد ان نسبة
 موافق ومحايد
 4تصفح الملحق رقم . رابعدرجة الموا قة بالنسبة للمحور ال(:13،3)الجدول رقم

 الانحراف النتيجة
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

عبارات  
 رابعالمحور ال

 1 التكرار 0 11 0 10 11 1،10 1،111 محايد
 النسبة 11،1 11،1 11،1 18 11،1

 1 التكرار 0 11 1 11 11 1،08 1،180 موافق
 النسبة 18 10،1 0 10 11،1

 1 التكرار 0 18 11 11 0 1،81 1،110 محايد
 النسبة 18 11،1 18 11،1 11،1

 1 التكرار 1 8 1 11 18 1،18 1،101 موافق
 النسبة 0،1 10 11،1 10 11،1

 0 التكرار 1 1 0 18 10 1،81 1،111 موافق
 النسبة 1،1 11،1 0،1 11،1 11،1

 0 التكرار 1 1 1 10 10 1،81 1،181 موافق
 النسبة 1،1 11،1 1،1 11،1 11،1

نتيجة المحور  التكرار 0 11 0 11 11 1،001 8،010 موافق
 النسبة 1،10 10،01 18 11،11 10،8 رابعال

 spss  اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج: المصدر
أي  8،01وبانحراف معياري 1،00بعد دراسة نتائج الجدول السابق للمحور الثالث نجد انه حصل على

كانت موافق بشدة وموافق وهذا راجع   01،01موافق حسب مقياس ليكارت ،كما نلاحظ ان نسبة 
 بين غير موافق بشدة وغير موافق10،11للترقية الجيدة واهميتها على مستوى المؤسسة ،وكانت نسبة 

 .ومحايد
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 5انظر الملحق رقم . امسدرجة الموا قة بالنسبة للمحور الخ(:11،3)الجدول رقم
عبارات 
المحور 
 امسالخ

غير موافق  
 بشدة

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 النتيجة

 محايد 1،180 1،80 11 10 0 18 8 التكرار 1
  10،1 10 0،1 11،1 10 النسبة

 محايد 1،181 1،01 1 11 0 11 11 التكرار 1
 11،1 10،1 11،1 10،1 10،1 النسبة

 غير موافق 1،101 1،10 1 0 11 11 10 التكرار 1
 0 11،1 18 10 10،1 النسبة

 غير موافق 1،188 1،10 1 11 0 11 18 التكرار 1
 1،1 18 18 10 11،1 النسبة

المحور  نتيجة
 امسالخ

  0 11 0 18 11 التكرار

1،018 

 

8،011 

 

 محايد
 
 

 النسبة

 

11،81 

 

11،8 

 

11،8 

 

11،00 

 

8،01 

 
   spssاعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج: لمصدرا

أي  8،01وبانحراف معياري 1،01بعد دراسة الجدول السابق لنتائج المحور الرابع نجد انه حصل على 
محايد حسب مقياس ليكارت، لان اغلب المستجوبين اتجهوا نحو الحياد، حيث كانت اغلب الاجابات بين 

كانت نسبتهم ،اما فيما يخص موافق بشدة وموافق ف00،11غير موافق بشدة وغير موافق ومحايد بنسبة 
 .،وهذا راجع لتحفظهم11،11
بعد تحليل المحاور الاربعة وجدنا بان المحاور الثلاث الأولى حصلت على موافق يعني انه يمكن  :الخلاصة

والحوافز  استخدام هذه النتائج والعمل بها، بينما حصل المحور الاخير على محايد ذلك ان التدريب والاجور
 .لا تتوافق مع الحوادث
 والعلاقات  اختبار الفر يات:المطلب الثالث 

 .سيتم في هذا المطلب اختبار الفرضيات وتحليل معامل الصدق والثبات وتبيان العلاقة بين لمحاور
 .اختبار الفر يات: اولا

H0:لا توجد فروقات في المتوسطات 
H1:توجد فروقات في المتوسطات 
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 .sig قيمة يبينالجدول (:12،3)الجدول رقم
 الخامس المحور المحور الرابع المحور الثالث المحور الثاني المحاور
 sig 3،263 3،515 3،331 3،344قيمة 
  spssمن اعداد الطالبتين اعتمادا نتائج : المصدر

 8،80نقارن مع 
    اكبر 8،181و8،80اكبرمن 8،010و8،80اكبرمن 8،108:ان فوجدنا8،80ب sigقيمة  قارنا
اصغر 8،811 فكانالخامس  اما بالنسبة للمحور ،والرابعبالنسبة للمحاور الثاني والثالث .8،80من 
 .8،80من

 . المحاور الثلاث الاولى تقبل فيهم الفرضية الصفرية التي تقول لا توجد فروقات في المتوسطات
 .تقبل فيه الفرضية التي تقول توجد فروقات في المتوسطات اخامسالمحور ا

 .مع المحاور الثلاث الاولىالخامس وهذا راجع لتعارض المحور 
 :اما بالنسبة للفرضيات الاخرى

 8،80نقارن مع 
يحسن التدريب من مهارات : التي كان محتواها و H1ومنه تقبل الفرضية 8،80اكبر من 8،118وجدنا 

 .الموارد البشرية وزيادة الإنتاجية على مستوى مؤسسة نفطال
يختلف تقييم الموظفين للمؤسسة حسب : والتي تتضمن  H1يعني تقبل الفرضية8،8  وجدنا  وكذلك
 .المعاملة المقدمة لهم الحوافز و

 الصدق والثبات: ثانيا
 .الجدول الموالي يبين الصدق والثبات لعينة الدراسة

 .جدول يبين الصدق والثبات(:3،13)الجدول رقم
 المحور الخامس المحور الرابع الثالث المحور المحور الثاني كل المحاور المحاور

 3،616 3،361 3،223 3،632 3،323 الفا كرونباخ
 spssمن اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج : المصدر

قيمهم كانت    الثاني والرابع والمحور الخامسبالنسبة للمحور  باخنكرو   نلاحظ من خلال الجدول ان قيمة الفا
جيد، باخ نكرو يعني  هذا  ان المعامل الفا  8،0فهي اكبر من 8،010.8،101.8،081:على التوالي 

 .ومنه  يمكن استخدام هذه النتائج والعمل بها
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يعني عدم الثبات في 8،0فهو اصغر من 8،111فكان معامل الفا كرونباخ  بالنسبة للمحور الثالث
 .ةالاجابات وهذا راجع الى تضارب اراء الموظفين والتحفظ في الاجاب

ان المعامل جيد فيمكن يعني 8،0فهو اكبر من 8،111باخنكرو بالنسبة لكل المحاور فكان معامل الفا  
 .استخدام هذه النتائج

وكذلك يمكن الحصول  ،للمحور الثاني والرابع والخامس ان المستجوبين كانوا صادقين في الاجابات : وعليه
اما بالنسبة للمحور الثالث  .مشابهة بنفس المعاملعلى نفس نتائج او متقاربة لو كرر البحث في ظروف 

 .فكان ضعيف
 العلاقات والارتباط: ثالثا 

 .الجدول الاتي يبين العلاقة والارتباط  بين المحاور
 .جدول يبين العلاقة والارتباط بين المحاور(:14،3)الجدول رقم

 امسالمحور الخ رابعالمحور ال لثالمحور الثا     لثانيالمحور ا         المحاور
  - 8،110   8،081  8،110 1 لثانيالمحور ا
 - 8،110 1  8،081 8،111 لثالمحور الثا
 - 8،081  8،081 1  8،111 رابعالمحور ال
  8،110- 8،111-  8،111- 1 الخامسالمحور 
 .spssمن اعداد الطالبتين اعتمادا عل  نتائج : المصدر
علاقة جيدة و الرابع  والثالث ان العلاقة بين المحور الثاني من خلال الجدول السابق نلاحظ: التحليل

ن الاجور والحوافز لهما ردية وانها تتبع بعضها البعض ، لأبينهم يعني ان المحاور لها علاقة طويوجد ارتباط 
   ن الحوادثلأ. لانهما متعارضانفعلاقتهما عكسية امس والخ ثانيعلاقة بالتدريب، اما بالنسبة للمحور ال

 .لا تتبع التدريب
تكون الاجور  فلهما علاقة طردية اي الحوافز تتبع الاجور ، لان عندماو الرابع ما بالنسبة للمحور الثالث أ

امس الخ و لثداء اعماله بشكل جيد ومنه يحصل على التحفيز، بالنسبة للمحور الثاجيدة يقوم الموظف بأ
 .قص من الاجورفهما متعاكسان لان الحوادث في بعض الاحيان تن

  .من التحفيز قللفعلاقتهما ليست طردية لان الحوادث تالخامس والمحور  الرابع المحور
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 .النتائج العامة للدراسة الميدانية: رابعا
من تحليل  و spssمن الدراسة الميدانية يمكن ان نستخلص بعض العناصر المتحصل عليها من نتائج   

 :النتائج
 .الثاني يحصلون على تدريب جيد في المؤسسة من خلال جدول درجة الموافقة للمحوران الموظفين -1
من خلال التدريب يمكن للموظف ان يترقى الى منصب اعلى وعليه يحصل اجر جيد ومرتفع بالاعتماد -1

 .والثالث الثانيول العلاقة والارتباط بين المحور على جد
يتحصل على تحفيز من طرف الرئيس وذلك من منه عندما يتدرب الموظف يحصل على اجر جيد و -1

 .الرابعو الثاني نتائج جدول العلاقة والارتباط بين المحور 
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 خــــلاصـــــــــة الــــــــــفـــــــــصــــــــــــل:
 مواردها  تنمية  مستوى   رفع    تجربة مؤسسة نفطال في الفصل التعرف على تمكنا من خلال هذا      

         ومعنويا ،خلال سنوات العمل المتواصل و الأبحاث العلمية المستمرة   ماديا ، والذي كلفها البشرية 
          التنظيمي هيكلها   مع  تتلاءم مؤهلة  و التطوير من خلال إطارات المؤسسة في بناء موارد بشرية 

و نشاطها فهي تتميز بالتعقيد . 
إن تنمية الموارد البشرية أصبحت ضرورية وحتمية يجب الإعتماد عليها في كل المؤسسات العمومية و الخاصة  
خاصة الإستراتيجية ،خصوصا بعد موجة العولمة التي تسير في سرعة فائقة و المنافسة الفورية في تنمية الموارد 

البشرية . 

 



 



 :الخاتمة

96 
 

تم التطرق إليو في موضوعنا تنمية الدوارد البشرية في مؤسسة إقتصادية في الجزائر ،تبين لنا  من خلال ما      
 اصبحت تمثل عصب الدؤسسات الدعاصرة حيث  يعتمد عليها إقتصاد تاىيلها أن الدوارد البشرية وتنميتها و

تعتبر موردا اقتصاديا  دول العالم بأكملو ،سواء كانت متقدمة أو نامية من أجل تحقيق التطور والنجاح ،كما
ىاما للمؤسسة فالدوارد البشرية تضمن للمؤسسات التفوق الدائم عن طريق رأس الدال الفكري ،حيث زادت  

 وارد البشرية أن تجعل الدؤسسة .فبإمكان الدكفاءتو بظهور التكنولوجيات الحديثة والإعلام والإتصال 
إلتزامها بالعمل والدواظبة عليو ،كما يدكنها أن تنقص من قيمة الدؤسسة  إبدعاتها و في الصدارة بأفكارىا و

 وذلك حسب الدعاملة التي تتلقاىا من الرؤساء.
سات باتت إذا كانت قيمة الدؤسسة تقاس بلغة الأرقام فإنها لم تعد كافية لوحدىا ،ذلك أن نتائج الدؤس

إضافة إلى ذلك يعتمد على تنمية  الدوارد البشرية في تحقيق التغيير و الإستمرار وكذا اىدافها في ظل 
 التغيرات الراىنة .

مع زيادة التطورات والدنافسة الحادة تظهر اهمية الدوارد البشرية بشكل مستمر ومرتبط بتحقيق الأىداف 
 ي يعكس الوضع الجيد للمؤسسة .حيث تعد الدوارد البشرية مفهوم إستًاتيج

يدكننا إلا أن نقول أنو اصبحت الدؤسسات الإقتصادية مرغمة خاصة دول العالم الثالث  وفي الأخير لا
 مع التطورات الحاصلة على مستوى العالم . الإيجابيإعتماد نهج تتبعو مواردىا البشرية للتجاوب 

 اختبار صحة الفرضيات:
ن لأ ،فهي خاطئة ليست الدوارد البشرية مصدرا لنجاح الدؤسسةدىا: و التي مفا ولىلأفيما يخص الفرضية ا

  الدوارد البشرية ىي مصدر نجاح الدؤسسة .
ن لإيحة ية الثانية والتي تقول :يعتبر التدريب عامل مهم لنجاح الدؤسسة فهي صحضأما بالنسبة للفر 

 ن مهاراتو و قدراتو .مالتدريب يجعل الفرد يحسن 
ن الإنتقاء يجعل  لأختيار يحسن من إختيار الدوظفين الدؤىلين لإا لفرضية الثالثة والتي كان محتواىا :بالنسبة ل

 كل موظف في الدكان الدناسب .
 النتائج :

 نتائج الدراسة النظرية :
 ىتمام بمواردىا البشرية ومدى نجاعتها.لإيكمن سر نجاح الدؤسسات في ا

ن قوائمها الدالية من خلال أرباحها بل يتعدى إلى إستغلال تحقق الدؤسسات التقدم و الإستمرارية ملا
 مواردىا بشكل الجيد وخاصة مواردىا البشرية من خلال :

 استقطاب الطاقات البشرية التي تتميز بالكفاءات الدهنية العالية ،فالعديد من الدؤسسات يرجع تفوقها 
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 إلى ما تملكو من موارد بشرية .
 الدؤىلين و متابعتهم من خلال تدريبهم من أجل تنمية قرراتهم. فرادلأإختيار ا

 نتائج الدراسة الميدانية :
الجزائرية أصبحت تقوم بدورات تدريبية لدوظفيها من أجل تنميتهم و إكسابهم  الدؤسسة الإقتصادية-

 مهارات جديدة تواكب عصر التكنولوجيا .
 عن حالة الإقتصاد الوطني وىو تقريبا في حالة استقرار.الدؤسسة محل الدراسة ىي عبارة عن نموذج يعبر -
 الدعنوي من أجل إحساسهم بمسؤولية العمل حتى يبذلون مجهودا اكبر  يتم تحفيز الدوظفين بنوعيو الدادي و-

 من أجل إرضاء الزبائن من جهة وتفوق الدؤسسة من جهة أخرى.
 ة لدخول، فالدوظف ىو الذي يراقب نفسو .نو تم إستخدام البصملأعدم مراقبة الدسؤولين للموظفين -
 قتراحات :لإا

 بناءا على النتائج السابقة يدكن أن نقتًح النتائج التالبة :
فيها من أجل  لا بد على الدؤسسة أن تهتم ببيئتها الخارجية وذلك من خلال متابعة التطورات والبحث-

 التجاوب معها لتستفيد من الفرص الدتاحة؛
بالعنصر البشري بإعتباره استمار في رأس الدال البشري وليس عبء على الدؤسسة كما يجب  ىتماملإا-

 العمل على تنمية قدراتو من خلال تحفيزه؛
 كثار من الدورات التدريبة للموظفين لرفع مستواىم وقدراتهم ؛لإا-
لال إكسابها لدعارف إتباع طريقة ناجعة وفعالة لتنمية مؤىلات الدوارد البشرية للإستفادة منها من خ-

 جديدة.
 افاق الدراسة:

 من أجل فتح باب البحث نقتًح الأفاق التالية للبحث في عنوين الدواضيع للدراسات اللاحقة :
 نجاعة الدوارد البشرية في الدؤسسات الاقتصادية.-
 الدخول في العالدية . نحو التقدم و ةالبشري أدا الاستثمار-
 .الدؤسسات في تطوير الدوارد البشرية فعاليةمدى -
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.ttt.o://th/ioc.ooiss.csh/th212s.tth 

   ttt.o://ham/ss3.csh.البشرية الموارد تسيير: سليم زين .2

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



105 
 

 1الدلحق رقم  
-تيارت–جامعة ابن خلدون   

 
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم  التجارية وعلوم التسيير

 

 

 

 

 

 

 

.المحور الأول:معلومات شخصية  

ذكر                أنثى :الجنس -1  

40أكثر من                40-35          35-30              30-25:العمر -2  

: أعزب/عزباء             متزوج)ة(           مطلق)ة(             أرمل)ة(الحالة العائلية -3  

: ابتدائي               ثانوي                 جامعي الدستوى العلمي -4  

20أكثر من               20 -10            10 -5سنوات            5: أقل من الخبرة العملية -5  

 

 

 

يسعدنا نحن طالبات قسم علوم التسيير تخصص إدارة مالية ثانية ماستر أن نقدم لكم موضوعنا الدعنون 
".تنمية الموارد البشرية في مؤسسة اقتصادية في الجزائرب:"  

أجل نيل شهادة الداستر ، لذا نتوجه إلى سيادتكم بوضع هذ الاستبيان بين أيديكم أملا في وذلك من 
في ×( الإجابة عن الأسئلة الواردة فيه وأن تولوا موضوعنا إهتماما وعناية من طرفكم وذلك بوضع العلامة)

العلمي. الخانة الدناسبة مع العلم أن الدعلومات الدقدمة لكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث  
 الفئة الدستهدفة:عمال مؤسسة نفطال.

لعجين خالدية.اب : قويدر خالدية         سعيد خيرة                           تحت إشراف الأستاذة  
 لكم منا جزيل الشكر والتقدير.      
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2الدلحق رقم :  

 المحور الثاني:عملية التدريب.

موافق 
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 رقم السؤال الأسئلة

 1 ظروف العمل في الدؤسسة جيدة.     
جيد.التدريب على مستوى الدؤسسة        2 
إمكانية تحديد مواد التدريب ومواعيد      

 الدورات.
3 

مكانية تحديد الاحتياجات التدريبية على  إ     
كافة الدستويات التنظيمية والدستويات 

 الوظيفية والفردية.

4 

تقوم الدؤسسة بدورات تدريبية تعمل من      
خلالذا على تنمية قدرات الأفراد العاملين 

 بها.

5 

يعمل لدى الدنظمة أفراد مؤهلين لوظائفهم      
 تأهيلا جيدا.

6 

عند ترقية الأفراد إلى مناصب أعلى تقوم      
 الدؤسسة بتدريبهم.

7 

الإعداد والتأهيل الدستمر والدتنامي للموارد      
البشرية من خلال الدورات التدريبية 

والندوات والحوارات والبرامج التدريبية الذادفة 
قدراتهم.لتنمية   

8 
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3الدلحق رقم:  

 المحور الثالث:الأجور والرواتب.

موافق 
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 رقم السؤال الأسئلة

انخفاض أجور العاملين ورواتبهم يؤدي إلى      
 انخفاض ولائهم ورغباتهم بالعمل.

1 

تأخذ نتائج التقييم كأساس لتحديد الأجور و      
 الرواتب.

2 

الأجور و الرواتب تشجع على الانتقال من      
 مكان إلى أخر.

3 

استقطاب الدوارد البشرية من خلال الأجور و      
 الرواتب.

4 

 5 تقاس الأجور والرواتب على أساس الدرجات.     
 6 في الدؤسسة يختلف الأجر حسب الجنس.     
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4الدلحق رقم:  

التحفيزات.المحور الرابع:   

موافق 
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

رقم  الأسئلة
 السؤال

 1 الترقية على مستوى الدؤسسة عادلة وجيدة     
 2 الامتيازات الدتقدمة في الدؤسسة مناسبة     
التحفيز الدادي الدقدم  في الدؤسسة أفضل من التحفيز      

 الدعنوي.
3 

على كسب ولاء موظفيها.تعمل الدؤسسة        4 
الدؤسسة تتحمل مصاريف رحلة مهمة العمل خارجها      

 أمر مشجع وجيد.
5 

تدنح الدؤسسة لدوظفيها حساب التأمين الصحي      
 والتأمين على الحياة.

6 
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5الدلحق رقم:  

ظروف العمل في المؤسسة. :المحور الخامس  

موافق 
 بشدة

غير  لزايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 رقم السؤال الأسئلة

 1 تكون الحوادث التي يتم التعرض لذا خطيرة.     
 2 العقوبة الدفروضة لكل حادث صارمة.     
 3 مدة العقوبة الدفروضة لرحفة.     
 4 تعرضك لحادث في الدؤسسة يقلل من احترامك.     

 



IIRANCHE GPL
I)ISTRICT /GPL TIARET

Ilt,

lr[onsieur :

l{é le :

Ilemeurant à :

De nationalité Algérienne

CONTRATDETRAVAILADUREEINDETERMINEE

Iintre,

La société Nationale de commercialisation et de Distribution des produits

trrétroliers NAFTAL /sPA, au capital de 40.000.000.000.00 de DA, ci après

clénommée NAFTAL dont le siègô social est situé a Chét:aga , route des dunes'

représentée par Monsieur ..... ) Directeur du District.

D'une part,

D'autre part,



lrrticte (01 ): OBJET DE CONTRAT.

Oonformément aux dispositions de la loi 90.1I du 21.04.1990, modifiée et complétée, le

présent contrat est conclu pour une durée indéterminée.

i)*s ." cadre, il sera procédé au recrutement de Monsieur ............qui s'est

déclaré dégagé des obligations du service National et libre de tout autre engagement.

lrrticle( 02) : HORAIRE DE TRAVAIL.

Le présent contrat est conclu et accepté pour un horaire de travail, à temps plein, de (40

lLeules) par semaine, reparti en fonction de l'organisation du travail de la structure

c'affectation.

lrticle( 03) : FONCTION * AFFECTATION.

Ir4onsieur .est recruté en qualité. .......' NC (203) émarge au

statut de maitrise au CE 141 TIARET.

lrrticle( 04) : PERIODE D'ESSAI

l4onsieur ..est soumis à une période d'évaluation de quatre (04) mois au

cours de laquelle chacune des parties pourra mettre fin au présent contrat de travail, sans

i:'rdemnité ni préavis.
l)urant la période d'essai Monsieur est soumis aux

au sein de la Société.

règles en \,'igueur

lirticle (0$ : REMUNERATION.

Iin contrepartie de son travaii, Monsieur ..percevra un salaire mensuel

trut de baie de (26,021.00DA) correspondant au niveau de classification NC (203) de la grille

ies salaires en vigueur, au sein de la société.

S,'ajoutent à ce salaire les primes et indemnités liées etl ou aux conditions de travail,

conformément aux dispositions réglementaires et / ou conventionnelles prévues en la matière.



rrrticle (06) :

Iflonsieur :

AVANTAGES.

bénéficiera des avantages, conformément à la législation' la

internes en vigueur au sein de la société'
réglementation et aux règles

Articts@) : OBLI GATIONS'

l{onsieur: ............ "s'engage à.respecter les dispositions du règlement intérieur

ce la société et à ou,.*", toutes les instructions et consignes particulières de travail qui lui

r.to", données, découlant du contrat de travail'

Ifionsieur: ........... "'déclare ne pas être- fournisseur et / ou sous traitant de la

société et ne pas deænir d,intérêt directs ou inâirects dans une société concurrente, cliente ou

sous traitante de NAFTAL

T,rticle (08) : DATE D'EFFET'

I,eprésentcontratdetravailaduréeindéterminéeprendeffetàcompterdu2S/08/2018au
riveau du Centre enfuteur 141 TIARET'

Fait à Tiaret le 28i0812018

I'/NAFTAL/SPA

tr,e Directeur de District

Signature de l'intéressé Précédée



C*I'iTRAI T}[ I RÂVAiL

. RI 
'êFFA E-IL.'r(§tr,

IINTRE LES SOUSSTGNES

[,a société nationale de commercialisation et de distribution de produits

5rétroliers (NAFTAL SPA) aur capital de 40.000.000.000 DA, dont le siège social

erst à Cheraga, route des dunes, représentée par Mr: BOUZIANE EACHIR

ergissant en qualité de:...Directeur du District GPL Tiaret ayant tous pouvoirs à

l'effet des présentes.

D'une part, ci-dessous désignée la société

IIAFTAL

E

tt/l r:

[)ate et Lieu de naissance :

[)emeurant à :

[)e nationalité a lgérienne.

l,: salarié

li a été convenu ce qui suit :

D'AUTRE PART, ci-dessous désigné

ffi&re§t*@r



lvlr:..".."............estengagé parsociétéNAFTAL,pourunerelationdetravail àciuréedéterminée'à

trmps...pleins (1), conformémeni la disposition de la loi90/11du 21-avril1990, modifiée et complétée,

rtlative à la relation de travail et notammeni ses articles (09 et 12).Le salarié qui atteste être libre de tout

engagement contractuel notamment avec C'autres établissenrents employeurs, s'engage à accomplir au mieux

ce ses capacités, les obligations liées à son poste de travail, en agissant avec diligence et assiduité' dans le

cadre de i,organisation du travail mise en place par la société, et dans le respect du règlement intérieur et de la

c:nvention collective de la société'-

i;rüicl.g:,îuars rs i-A RË1.Â'1'tûli il§ illÀ",'ÂlL ri Rlli{:ilvl,rll':r'1EI'i'l

Le salarié est engagé par la société NAFTAL pour une durée de (05) Mois, cet enga8ement prend effet le

tolLolzoLgà 08.00.Heurés, et expire le aglo4làoLg...à 15h.00. Heures .lL pourra être éventuellement

r,:nouvelé dans les conditions qu'un avenant devra préciser qui sera proposé, avant l'échéance du présent

engagement, au salarié pour signature. Le renouvellement de cet engagement doit être strictement

exceptionnel et obéit à une nécessité absolue. comme il dispense le salarié du passage par une autre période

d'essai lorsqu'elle est conclue pour le même poste de travail'

I *:î;ctrs , CÂS »X RTI]üUI1§

L: présent contrat de rravail à durée déterminée à temps (1) pleins et conclu conforrnément au point

Ir' :C4...expressément cité par l'article 12 de la loigOlll sus visée : à savoir : surcroît de travail'

iaartc:,r 4 : MûTIFS DE LA DUREE ÀRRETEE
1

L: recours au présent conirat de travail à durée déterminée à temps 1r1 pleins qui s'inscrit dans ie cacire du cas de

rlcours cité à l,article 03 ci-dessus et dont !a durée fixée par l'article 02 ci-ciessus indiquée, corresponci à ia

Ourée de l'activité pour laqueile le salarié a été recruté, est motivé pai':Campagne Hivernale'

1

]nrtcLE 5: EMPLoI

Le salarié est engagé en qualité de chauffeur c.A. N1. Les: fonctions principales et accessoires du salarié sont

décrites conformément aux fiches descriptives des taches de la société NAFTAL, dont celle correspondante au

poste du salarié est annexée (1) au présent contrat. Le descriptif annexé n'est pas limitatif et pourra être

ccmplété ou modifié en fonction des nécessités de l'organisation du travail de la société NAFTAL, après accord

du salarié, concrétisé par un avenant au présent contrat.de travail à durée déterminée à temps pleins'

ÀRT1CLil û6 : PERIÜtlE *'§SSÂi ET VISITE L'lEllCALE

Sous réserve de la visite médicale d'embauchage prévue à l'article 17 de la loi N'88-07 du 26 janvier 1988,

décidant de l,aptitude du salarié au poste proposé, le présent contrat ne deviendra ferme qu'à l'issue d'une

période d,essai durant laquelle, chacunedes parties pourra mettre fin au contrat à tout moment, sans

indemnité, ni préavis. Pour le présent contrat la période d'essai qui est de 15 iours du 10/10/2018 au

Z4lLOlZOtg.En tout état de cause, la décision de cessation de fonction pour essai non concluant doit être

notifiée au plus tard, le dernier jour de ladite période, Dans le cas contraire, Ia relation de travail à durée

déterminée est réPutée acquise.

t\4r:............Percevraunsalairennensueldebasede:(26'26?'00DA)'correspondantàla
ciassification du poste occupé (NC 203 )ainsi que les différents éléments de la rémunération, conformément

aux dispositions de la convention collective de la société en vigueur Le salarié bénéficiera au même titre quq les

calariés temnorairps de la société des avantases sociattx inctitrléç en lertr favetlr'

;:t,TiTiCt,li Ë.§M{,lN rllÂ'f iLi}l



' },§TICLE üS : LllU DË TR'ÂyÂtLX7" b4ÛBrLrTr.

Le salarié est engagé pour exercer ses fonctions au sein de la structure Centre Enfûteur 141Tiaret

relevant du District GPL Tiaret sis à l'adresse...Rue Maârouf Ahmed Tiaret.

En fonction des besoins dont la société NAFTAL, resta seul juge, le salarié peut être appelé

à travailler en déplacement sur d'autres lieux dépendant de la société.

Les conditions de déplacements seront en conformité à celles énoncées par la convention

collective de la société.

En cas de refus sans justificatif de partir en déplacements, le salarié s'expose aux mesures

prévues par le règlement intérieur de la société.

lax:'tcLt.t i, : {}tssA't'{*}J illl cüi,iïiLÂT ÂvÂ§ï'rT:litivlli

lrans le respect cie la législation du travailen vigueur et en appiication des dispositions du règlement

iirtérieur, la société NAFTAL se réserve le droit de mettre un terme au présent contrat de travail à

curée déterminée, à tout rnornent.

Fait à Tiaret te:LAlLCIlatt$

< FAI'I'F,l,t t]§UX i:;XËMpl,Ail{.§§ û}TlGli\Â{lX 1l*N'I tJ}i P{}lJl? Ci'I,{Qilfi ILÂ}t'li1l >I

T'OUR tA SOCIETE NAFTAL

[)irecteur du District

tE SALARIE

Lu et approuvé

(Ecrit de la main du salarié sur chaque exemplaire)


