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 لا يكلف الله نفسا إلا وسعها لها ما كسبت وعليها'' 

  نسينا أو أخطأنا  ا لا تآخذنا إننرب ما اكتسبت

 على الذين كما حملته إصراربناو لا تحمل علينا                    

 قبلنا ربنا ولا تحملنا ما لا طاقة لنا به من                     

 مولانا فانصرنا أنتعنا واغفر لنا وارحمنا  وأعفوا    

 ''على القوم الكافرين

 صدق الله العظيم



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 ود إلىفة تعبد لنا ونحن نخطو خطواتنا الأخيرة في الحياة الجامعية من وقلا 

 كثير ،نا اللقدموا الذين الكرام  أساتذتناأعوام قضيناها في رحاب الجامعة مع 

وقبل أن  ، من جديد ةباذلينا بذلك جهودا كبيرة في بناء جيل الغد لتبعث الأم

 المحبة و ديرآيات الشكر والامتنان والتق نذكر أسمىوجب علينا أن نمضي تقدما 

 قدس رسالة في الحياة أالذين حملوا  إلى

 الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة  إلى

 الأفاضلأساتذتنا  إلى

الذي   مار براهميةع: الحبيب الرائع  ستاذالأونخص بالتقدير والشكر 

وسلم :" إن الحوت في البحر   صلى الله عليهنقول له بشراك قول رسول الله

 .والطير في السماء يصلون على معلم الناس الخير"

وان لم  لماء،فإن لم تستطع فكن متعلما ، فإن لم تستطع فأحب الع ...كن عالما 

 "تستطع فلا تبغضهم 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

ن الدي أمورإليه غير الرضا من المولى عز وجل في  نصبوليس في الوجود ما 

 .والدنيا

هذه المذكرة  إتمامي على عينرك ربي في سري وفي جهري فأنت سندي ومشكأ

 .يعلى الرغم من كل العوائق التي واجهتن

ياني "وقل ربي ارحمهما كما ربالرحمان:من قال فيهما  إلىثم أهدي عملي هذا 

 غيرا"ص

 الناصع إلى بلسم الشفاء إلى القلب حبيبتيإلى الحب والحنان   أرضعتنيمن  إلى

ي جل نجاحي وفرحت لفرحي وبكيت لحزنأالتي سهرت الليالي من  إلىبالبياض 

 ."لدمية"على روحي الغالية ثم أمي ثم أمي  أميصاحبة القلب الحنون 

حظة ليقدم لنا ل أناملهمن كلت  إلىطريقي وكان شمعة دربي  أنارلى الذي إو

كبير لى القلب الإعن دربي ليمهد لي طريق العلم و كالأشوامن حصد  إلىسعادة 

 ."طالب"والدي العزيز 

 .: يتأحب  إخوتي قرب لي من حبل الوريدألى من هم إو

 . إلى جميع الأقارب نصرو،منال،سلسبيل.شفيق،

 : عمار وإلىوالآن ترفع المرساة لتنطلق السفينة في عرض بحر واسع مظلم 

لى يقاتي إجميع أصدقائي وصدعبيدة و بوبو و بيدا و تقي أوزيل و  الفيل 

 .الذين أحببتهم وأحبوني
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 مقدمة عامة

 تمهيد البحث -1

تواجه  المؤسسات اليوم أكثر من  أ  قتنم م نه ناا نات مة نصدر م نصناا التنوف الةوالسنيي قالة نص ات 

الواشنن ي  نن  ال ولمنني ت قا لأةننا  انسننواح قا  يننان  ننواجا قموا نن   ر نني الةبننانر ت انن ا  لننه جا نن  الثننونر 

ت قالةي أصب م المؤسسات تةسابق م  اجل ال  نو  تكوولوجيي البص صر ت  قالمةمثلي لي تكوولوجيا الات الا

 لي ا  كو  ا أساس  اكةساب الميار الةوالسيي  قتص كا م  ةائج  الةطونات المةلا تي لي بي ي المؤسسني قاتسنا  

اسةخصام الةكوولوجيا ال ص ثي ت قالةغيير قالة ص ل لي أسالي  ال ما  التص مي قك ا الميل  له   ادر ت ميم ب ن  

ف ب يث تكون أكثر   ةاجيي ت له جا   ظ ون  اجي ماسي  له توميي تصنات قم انات المواند البشنر ي الوظائ

ت قال   لرض  لنه المؤسسنات التينام بة نميم بنرامج  تومو ني قتصن بيني ت نص   لنه سنص النوت  ال اصنل لني 

 لننه جا ن  تنصن ب م  لننه  الم نانات التص مني قتياينل انلننراد لمسنا رر  الة نميمات البص ننصر للوظنائف ال اليني ت

 انداء اللأ ا  للوظائف ال ص ثي الةي ألرزت ا الةطونات ال اصلي .

 ن  دانر المواند البشر ي كمبا   ص ث لي  دانر ان ما    مك  الاسةلأادر موه    طر ق تيام ا  بال ص نص 

   ت  ضنالي  لنه الة لأينا م  ان شطي  كةخطيط المواند البشنر ي قالاسنةتطاب ت قالايةينان قالة يني  ت قالةنصن

 ةني  لل ناملي  البتناء  ، مكن  الاسنةغواء  ونه قتتييم أداء ...ت قالةصن   كوشاط أساسي ضم  ان شطي السابتي لا

لنني قظننائلأ م ق  ننم  تتننص م أداء جيننصت با ةبننانه  ومنني تننصنات م بشننكل دائننم ق ب ل ننم باسننةمران لنني قضنن يي 

 لبي ي الصايليي قالخانجيي.ت صث لي ا تماشيا م  مةغيرات الةي مسة صثي

ل مان الاسنةلأادر من  توميني المنواند البشنر ي ت  ة نةم  لنه المؤسسني الةلأكينر لني تبوني أسنالي  ق  لينات ق

 ص ثي ت تسم  ب مان اسةلأادر انلراد م  ان شطي الةصن بيي ق منا توتل نا  لني م من  م نان  ق م نانات ت ترلن  

  و ل الة لأياات المكةسبي ق تبسيصاا.م  مسةوف انداء لص  م ق بالةالي ضمان ت

ق بته ال و ر البشر  أام موند لي المؤسسي  ينث تغينرت الوةنرر  لينه لمنا كنان  لينه تنص ما ت لتنص كنان 

  وةر  ليه  له ا ه  و ر م   واصر الإ ةاج ق تكللأي تة مل ا المؤسسي  ونص اسنةخصامه لني ال مليني الإ ةاجينيت

الةي أصنب م ت ةمنص  لينه ه م  المةغيرات ق مةطلبات ق اجات المؤسسي قةةماشتطونت ا ه الوةرر  اليا  لق

 لي الآق ي انييرر كموند ثمي  لة تيق الةميا للمؤسسي.

 

 إشكالية البحث  -2

  له ضوء اناميي الةي  ة مو ا  الب ث تم طر  الإشكاليي الرئيسيي الةاليي:

الاقتصفاب ة     مفا  ف  الفد ل الف    كيف  تافا ت تيميفة المف الب الب في ة قفق تحقيف  ل فداة الم  افة

   -تباة -تعكاه تيمية الم الب الب ي ة على م  اة ا ميت

 التااؤلات الفيعية -3

 : توصنج     شكاليي  الب ث الةساؤلات اللأر يي الةاليي 

 ما المت ود بةوميي المواند البشر ي ؟ 



 ب

 ما اي أام أسالي  توميي المواند البشر ي ؟ 

 ي م  يلا  توميي المواند البشر ي؟ كيف تة تق أاصا  المؤسس 

 ؟ -تبسي -كيف تؤثر توميي المواند البشر ي  له أداء مؤسسي الاسموم 

 قيضيات البحث -4

ب ص  رض  شكاليي الب ث  مك   الةراض   جابات أقليي كة ون  مبنصئي ت  لنه  ن  نةم  الةيكنص من  ثبنوت 

 متةر ي اي:اللأرضيات  أق  لأي ا لي الخاتمي ال امي ت قلرضيات الب ث ال

 دانر المننواند البشننر ي انني م ننر  الإدانر ق انني الةنني توسننق بنناتي الوظننائف ت ةبننر : الفيضففية ال لففى 

 انيرف لا  مك  الاسةغواء  و ا؛

الب نود المخططني قالموةمني قالمسنةمرر قال ادلني  لنه لني توميي المواند البشنر ي  تةمثل :الفيضية الثانية

 لي سبيل ت سي  سلوك م قأدائ م الوظيلأي ققظائلأ م ال اليي؛ ت سي  تصنات انلراد

أاننصا  تومينني المننواند البشننر ي منن  يننلا  ثننلاث أسننالي  نئيسننيي انني الةننصن    تة تننق: الفيضففية الثالثففة

 قالة ليم قالةطو ر؛

 -ال امنل لني مؤسسني الاسنموم : ز ادر  صد المةصنبي  له اثنر ا بنابي  لنه ز نادر   ةاجينيالفيضية اليابعة

 .-تبسي

 ل مية البحث  -5

 تل نم  لنه مواتن  الإ ةناج ق كن لق لة تينق ق ترتكا أاميي الب نث  لنه ال اجني الماسني  لنه تنصن   انلنراد

ال نوالا  الةنصن   بشنكل يناكت كمنا أنيي المواند البشر ي  له ال منوم قأكفء الوةائج م  يلا  مبالات توم

تلأننا  مسننةوف الةننصن   قمنن  تنناداد منن  انمننو قي انلننراد تو  ةاجيننق الم وو نني الةنني ترلنن  مسننةوف أداءالماد نني ق

 ت ص ث برامبه.تطو ر ق

 ل داة البحث -6

 :للب ث م  يلا  ما  لي  مك  ذكر اناصا  انساسيي

 كيلأيي توميي الموند البشر   ةه   ب  موند اام  ب  ال لأاظ  ليه؛ -

 دقن توميي المواند البشر ي لي ت سي  كلأاءر ق م انات انلراد؛ -

الةكوولوجينا  ةنه  نةم الانتتناء بمسنةو ات د البشنر ي من  الة نولات السنر  ي قاميي توميي المنواننبط أ -

 أداء الموند البشر .

 مبيلات   ب اقع اختيال البحث -7

 : لي ت  يث  ةم ذكراا ليماشخ ييت اوا  دقال  موضو ييبالإضالي  له الصقال  ال



 ج

 بشنر يت با ةبننانه ال و نر انساسني دايننل النصقال  الشخ نيي: المينو  الشخ نني لموضنو  المنواند ال

 المؤسسي؛

 ات ق ز نادر الكلأناءات الصقال  الموضو يي: ضنرقنر الااةمنام أكثنر بال و نر البشنر  ق توميني الإطنان

 ؛لي المؤسسات

 ميهج البحث  -8

ايةبنان اللأرضنيات تنم الا ةمناد  لنه المنو ج الوصنلأي لني الصناسني جابي     شكاليي الب نث قم  أجل الإ

الكةننن ت الملةتيننناتت  ق تنننم مننن  يلالنننه ت لينننل البيا نننات المسنننةتار مننن  م نننادن  لميننني مخةللأننني مو نننا: الوةر نننيت

 .انطرق ات

كما تم الا ةماد  لنه منو ج دناسني  الني لني الصناسني الةطبيتيني لإسنتاط الصناسني الوةر ني  لنه المؤسسني 

  موذج م ل الصناسي. –تبسي  -الباائر ي بيي  مؤسسي الاسموم 

 ع ائ  البحث -9

صنن وبي لةننرر متبولننيت قتركننات ال وائننق أساسننا لنني دناسنني ال النني مو ننا صنن وبي  جننراء الةننرب  لنني 

 .ات  ب   الم طيات م  ب   ا الب  توم  ت انب قالبيا اتت  و   له ب   الم طيات قال 

  يكل البحث -10

واقلننم  مننر الب ننث بمننر لةي  مةةنناليةي ت  يننث ت ننموم المر لنني انقلننه موننه البوا نن  الوةر نني الةنني ت

مةغيرات الب ث ت أما المر لي الثا يي لتص اشةملم  له ال مليي لةطبيق ما جاء لي البا   الوةر ت ق كان ذلنق 

 .-تبسي -لي ميصان مؤسسي صوا ي الاسموم

 تص ت م  البا   الوةر  م  الصناسي ل لي   ق

ثني مبا نث لالمب نث  يث ت م  اللأ ل انق  مصيل  له  دانر المواند البشنر ي الن   سني ةو   لنه ثلا

الثالنننث المنننواند البشنننر ي ق أمنننا الثنننا ي  نننصنس قاتننن   دانر انق  توننناق  ماايننني المنننواند البشنننر ي ق  دانت نننات

 سيخ    له م ام  دانر المواند البشر ي.

أمنا اللأ نل الثنا ي ل نو ت نم  ونوان مننصيل  لنه توميني المنواند البشنر ي ت لالمب نث انق   ة نم  مااينني 

الثالث لةتنيم أداء المنواند ل و  و  تصن   المواند البشر ي قأما بالوسبي للمب ث الثا ي  البشر يتتوميي المواند 

 البشر ي.

المب نث ق لي ثلاثي مبا ثت انق   نو  تتنص م  نام للمؤسسنيت -الةطبيتي  -لي  ي   ةواق  اللأ ل الثالث 

 وميي المواند البشر ي لي المؤسسي.  الثالث ل و  بانر    تتييم تند البشر ي قالثا ي قات  توميي الموا
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 : مقدمة الفصل

كانت المؤسسات من قبل تشهد نقص في التنظيم فلا يوجد قاانو  تنظيماي يساي وا إد رةابو اوفاا هاا 

المختل ة تتااع أعمالها إشيء فشيء ادأت تظه  تحسينات على الإةابو إلطبيعة التغي ات إخاصة العنص  

سام خااب اهاذا العنصا  إ الاذي سامي البش ي الذي من طبيعته يؤث  إيتأث  الأما  الاذي أةإ رلاى رنشااء ق

ااسمه إوو رةابو الموابة البش ية إ التاي تهاتم ا ال ماا يتعلاا اهاذا الأخيا ظ مان توفيا ظ تادبي ظ ت قياةظ 

 متااعة الأجوب...الخ. 

رلااى الاواناا  الأساسااية لإةابو  الأإلحاا  بفااي الم إعلااى وااذا الأساااذ فااي وااذا ال صاال ساايتم التطاا  

الأخيا   المبحا  ط الضوء على الوضع التنظيماي لإةابو الماوابة البشا ية إفايتم تسلي كماموابة البش يةظ

 مهام رةابو الموابة البش يةظ إسي و  ذلك إفا الخطة التالية:

 المبحث الأول: ماهية الموارد البشرية وإدارتها؛ 

 المبحث الثاني: الوضع التنظيمي للإدارة الموارد البشرية؛ 

 وارد البشرية.المبحث الثالث: مهام إدارة الم 



 الفصل الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

3 

 

 

 :المبحث الأول: ماهية الموارد البشرية وإدارتها

مؤسساة م ت رةابو الموابة البش ية سلسلة من التغي ات سواء من حي  التسمية أإ من حيا  نظا و ال

نهاا يةظ كماا أرليهاظ فمن مصلحة الأفا اة رلاى رةابو الأفا اة إمان إفي اة الأفا اة رلاى إفي اة الماوابة البشا 

 يه.فظ و رليها كونها ت ل ة يا  تدنيها لتصبح موبةا على مؤسسة أ  تسابع للاستثماب اختل ت الن

 :المطلب الأول: مفهوم الموارد البشرية وإدارتها

 :فيما يلي رةابتها البش ية إ بةام هوم المو رةباجيم ن 

 :البشرية مفهوم الموارد :أولا

النشاطو  ظ السا ا  ظالعماال مثال عليهاا فيما يخاص الماوابة البشا ية فنااد أ  وناا  عادو مصاطلحات

 1قوإ العاملة " العاملظ المنتجظ الأيدي العاملةظ قوو العملظ االإضافة رلى  ظاقتصاةيا

يم ن تع ي ها على أنها: " كل ماوبة يحقاا الثا إو أإ ريا اةات مان خالال اساتخدام مهاباتاه إمع فتاه 

 2/70موابة الماةية يم ن تحقا الث إو." إليس من خلال عملية التحويل أإ التغي ات التي تحدث لل

كااذلك يم اان تع ي هااا:" وااي مامااوع الأفاا اة إالاماعااات التااي ت ااو  فااي المؤسسااة فااي إقاات معااينظ 

إيختلاا  وااؤدء الأفاا اة فيمااا اياانهم ماان حياا  ت ااوينهمظ خباا تهمظ ساالوكهمظ اتااواااتهمظ طموحاااتهمظ كمااا 

 3تهم الوفي ية."يختل و  في إفاا همظ مستوياتهم الإةابية إفي مسابا

هاابات إعليه ضمن من خلال التعابي  السااقة يم ان القاول أ  الماوابة البشا ية كال ماوبة يتمتاع ام

 إمعابف معينة يهدف لتحقيا أوداف المؤسسة من جهة إتحقيا إتلبية حاجياته من جهة أخ إ.

                                                           
 .37ظ ب: 2005مصط ى ناي  شاإيشظ رةابو الموابة البش يةظ ةاب الث إو للنش ظ الأبة ظ  1
 . 29ظ ب: 2002بإاية حسنظ مدخل رست اتياية لتخطيط إتنمية الموابة البش يةظ ةاب الاامعيةظ مص ظ  2
 .25ظ ب: 2004وا  المطبوعات الاامعيةظ الاامعة الازاا يةظ إسيلة حمداإيظ رةابو الموابة البش يةظ ةي 3
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 :ثانيا: مفهوم إدارة الموارد البشرية

 ها:يم ن تع ي  التيبو تدعى اإةابو الموابة البش ية إإيخضع وؤدء الموابة البش ية رلى رةا

  رةابو الماوابة البشا ية واي ماموعاة مان البا امج إالوفااا ظ إالأنشاطة المصاممة لتعظايم أوااداف

 1ال  ة إالمؤسسة.

  رةابو الموابة البش ية وي سلسلة الق ابات الخاصة االعلاقات الوفي ية المؤث و في فاعلية المؤسسة

ا أإ وي العملياة الخاصاة ااساتقطالأ الأفا اة إتطاوي وم إالمحافظاة علايهم فاي تحقياا إالعاملين فيه

 2أوداف مؤسسة إتحقيا أودافهم.

  رةابو الموابة البش ية واي عملياة ادوتماام كال ماا يتعلاا ااالموابة البشا ية التاي تحتاجهاا المؤسساة

 3مؤسسة إتطوي وا.على استخدامهاظ إصيانتها إالح اف عليهاظ إتوجيهها لتحقيا أوداف ال

  رةابو الموابة البش ية وي عملية اغية تسهيل الت امل مع الأف اة العاملين فيهااظ تسايي  حال المشااكل

 4إاينهم إاين الإةابات المختل ة في المؤسسة من جهة أخ إ. التي تنشأ فيما اينهم من جهة

هاتم  اة التاي تبش ية وي تلك الوفيإعليه فمن خلال التعابي  السااقة يم ن القول اأ  رةابو الموابة ال

  و إمان ثاما ي ية رعداة القدبات اللازمة للمؤسسة إكي ية توزيعها على مختل  المناص  ةاخل وذه الأخيا

 ت إإفاا .الإش اف إالتوجيه وذه القدبات إتعويضها اما تستحقه ج اء قيامها اما أإكل رليها من إاجبا

 :وارد البشريةأهداف إدارة المأهمية و المطلب الثاني:

 :يلي أوداف الموابة البش ية في مات من أومية إ

 :أولا: أهمية إدارة الموارد البشرية

تعتب  الموابة البش ية موبة رست اتيايظ أإ كوفي ة مساعدو على تحقيا الوفاا  الم تبطة انشاط 

و من ال  اءات المتوف و المؤسسة أإ كإةابو تساعد على تحقيا الأوداف الإست اتياية ا ضل تعظيم ادست اة

في المؤسسةظ فتحسين م ة إةية المؤسسة م تبطة اليوم اتحسين قدبو إك اءو موابةوا البش يةظ لذلك 

 5أصبح ادستثماب في الموابة البش ية يعتب  أحد العناص  الأساسية لبقاء إنااح المؤسسات.

 6إعلى ما تقدم تتالى أومية رةابو الموابة البش ية في الآتي: 

 تاجيتها يد رنر  الأف اة وم استثماب رذ أحسن رةابته إتنميته يم ن أ  تحقا أوداف المؤسسة إيز

 ؛ا  اءو إفعالية

 ؛ةر  سياسات إرست اتيايات الموابة البش ية د اد أ  تعمل على رشباع حاجات الأف ا 

 ؛ر  ايئة العمل د اد أ  تهيأظ إتشاع الأف اة على تنمية إاستغلال مهابتهم 

   ات ين حاجا امج إسياسات الموابة البش ية د اد أ  تن ذ اط يقة ت اعي تحقيا التواز  ار

 ؛لهامرالأف اة إالأوداف المؤسسة من خلال عملية ت املية تساعد على تحقيا التواز  

  تعامل لى العر  التغي ات العالمية في اغل  ةإل العالمظ أجب ت معظم المؤسسات اط يقة مباش و

 .البش ي ك  ة منتج رذا أحسن تدبيبهمع العنص  

 الموارد البشرية إدارةأهداف  ثانيا:

 7 تم إضع الأوداف التالية التي يتوج  على رةابو الموابة البش ية تحقيقها:

  أحسان االحصول على الأف اة الأك اء للعمل في مختل  الوفاا  من أجال رنتااج السالع أإ الخادمات

 .الط   أإ أقل الت الي 

 ة ة إالنوعياةو القصوإ من الاهوة العاملين في رنتااج السالع أإ الخادمات إفاا للمعاايي  ال مياادست ا

 .المحدةو سل ا

 ؛البيئة تنمية القدبات العاملين من خلال تدبيبهم لمواجهة التغي ات الت نولوجية إالإةابية في 

                                                           
 .17ظ ب: 2002علي غ اي إآخ إ ظ تنمية الموابة البش يةظ ةاب ودإ للنش ظ الازاا ظ  1
 .05ظ ب: 2009عاةل صالح حوحوش ظ مؤيد سعيد سالمظ رةابو الموابة البش يةظ ةاب حاملظ الأبة ظ طبعة الثالثةظ  2
 .17ظ ب: 2001يظ رةابو الموابة البش يةظ ةاب إاال للنش  إالتوزيعظ الأبة ظ سعاة ناي  ا نوط 3
 .20ظ ب: 2004محمد فالح صالحظ رةابو الموابة البش يةظ ةاب حامد للنش  إالتوزيعظ الأبة ظ  4
 .29إسيلة حمداإي ظ م جع ساااظ ب  5
 .22ظ ب 2008ةظ الم تبة العص ية للنش  إالتوزيعظ مص ظ عبد العزيز حسنظ الإةابو المتميزو للموابة البش ية تميز الا حدإ 6
 .19عاةل صالح ح حوش ظ م جع ساااظ ب:  7
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  اسابهم رنتاجيهم إم ريااة ف إف عمل جيدو تم ن العاملين من أةاء عملهم اصوبو جيدوظ إتزيد من

 .الماةية

 طاب غي  ريااة السياسات موضوعية تمنع سوء استخدام العاملين إتت اةإ المهام التي تع ضهم للأخ

 .الض إبية

 ا كمااا يتوقااع العاااملين أ  يااادإا فاا ب عماال إأ  تتاااح لهاام فاا ب تقاادم إالت قيااة فااي مؤسسااة عناادم

 .يصبحو  مؤولين لذلك

   اجتماعي إصحي جيد.كما يتوقع العاملو  إجوة ضما 

 المطلب الثالث: وظائف إدارة الموارد البشرية

 1:ظ إ المتمثلة في التالييم ن تقسيم إفاا  رةابو الموابة البش ية رلى إفاا  فنية إإفاا  رةابية

 أولا: الوظائف الفنية )التخصصية(

ماال يئااة قااوو العإتتعلااا االوفاااا  ال  عيااة المتخصصااة لإةابو المااوابة البشاا ية إتشاامل تااأمين إته

ذه وااإم افئتهاااظ تطوي وااا إحمايتهااا إرجاا اء البحااوث إالدباسااات لتغيياا  إتطااوي  وااذه الأنظمااة إتشاامل 

 الوفاا  ما يلي:

  :مع فاة متطلباات الأساساية إخصاااص ال  ةياة للأفا اة تحليل وتوصيف وتصميم هذه الوظاائف

 المناسبين لها.

  : ظ ي ااة االبحاا  عاان العاااملين فااي سااو  العماالإتهااتم وااذه الوفالاسااتقطاو والاختيااار والت:يااي

ي ظ إتصني هم من خلال طلبات التوفي ظ ادختباباتظ المقاالات الشخصايةظ إغي واا مان الأساال

ماان أجاال محاإلااة ريااااة حالااة تطااااا اااين خصااااص الوفي ااة إاااين مااا يتااوف  عليااه المت شااح ماان 

اماين إ اختياب الم شاحين الملامواص ات إذلك ضمانا لوضع ال  ة المناس  في الم ا  المناس  أ

 للوفاا  الشاغ و إتعيينهم.

  : اايظ امعناى التعا ف علاى ادختلافاات ااين الأفا اةظ تاوجيههم رلاى السالو  الإياااتوجيا  وتحفيا

 م افئتهم على أةااهم.

  :مع فة مستوإ أةاء كل عامل إمقابنة االعمل المطلولأ منه.تقييم أداء ال:مال 

 لة على طويي ادوتمام االمستقبل الوفي ي للإف اة إاوتما تهم المهني: أتسير المسارات الوظيفية 

  :هم.م افآت الأف اة على أساذ أومية الوفاا  التي يقومو  اها إمستويات أةاانظام الدخل 

 ثانيا: الوظائف الإدارية

 قااة إتحديد الالتنظيمظتخطيطظ الإتتعلا االوفاا  التي تساعد على تن يذ المهام ال نية للإةابو إتشمل 

 2. صيلالخصااص الإست اتياية للإةابو الموابة البش يةظ إسيتم التع ض ل ل من المهام اشيء من الت

الأواداف  إوو رعداة خطة عن نشاطات الإةابو خلال فت و زمنية معينة ااتداء من تحديد. التخطيط: 1

 ثم إضع خطوات إمتطلبات تن يذ وذه الأوداف.

 ية عنصاا ا أساساايا لتخطاايط الإساات اتياي للمؤسسااة يم اان توضاايح وااذا إبغاام كااو  المااوابة البشاا

 ادختلاف حس  ادتااوات التالية:

لتلبياة  : حي  تقوم المؤسسات اتقدي  الع ض إالطل  الض إبيين مان الماوابة البشا يةالاتجاه الأول

ي ل افياة فاالإعاداة ااحتياجاتها على مدإ اعيدظ ل ن وذا ادتااه يقتصا  علاى تحدياد الأشاخاب المناسابين ا

 الأم نة المناسبة ةإ  ادوتمام اغي  ذلك.

: حياا  تقااوم المؤسسااات اوضااع مخططاتهااا الخاصااة تساايي  المااوابة البشاا ية حساا  الاتجاااه الثاااني

 ية.رست اتياية المق بو من الإةابو العامة ةإ  المساومة في إضع الق ابات الخاصة االإست اتيا

 البش ية اعين ادعتباب على أعلى مستوإ رست اتياي.: أخذ الموابة الاتجاه الثالث

دافهاظ تحقياا أواعتب  تخطيط الموابة البش ية عملية مهمة االنسابة للمؤسساة مان جهاةظ لأناه يساهل يإ

  إ.لأنه يساوم في رعداة مخطط مساباتهم الوفي ية إتطوي وم المهني من جهة أخإاالنسبة للعمال 

                                                           
 .27ن س الم جع الساااظ ب: 1
 .34إسيلة حمداإيظ م جع ساااظ ب:  2
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تبطااة رلاى تاميااع الماوابة البشا يةظ إإضاعها اط يقاة منظماة إم تهادف عملياة التنظايم . التنظايم: 2

 مال كتحدياداتحقيا أوداف المؤسساة ادقتصااةية ا اعلياةظ حيا  يشامل التنظايم كال الت تيباات المتعلقاة االع

 نهم.ت فيما ايإاجبات العمال إمسؤإلياتهم إرعطااهم السلطة اللازمة اتحديد التقسيمات الإةابية إالعلاقا

وي عملية رةابية تشاع علاى احتا ام القواعاد تنظيمياةظ إواي عملياة إقااياة قعان ط ياا ة: . الرقاب3

الت وين إالتوعية( إذلك ا ضل التع ي  االقواعد إالإج اءات إكذلك االعقواات إالإجازات المت تباة عان 

 1احت امها أإ عدم احت امها.

ن تاوف  علاى مادإ اعيادظ إالتأكاد ما إتتمثل في ت  ي  فاي مساتقبل الإةابو . مسؤوليات إستراتيجية:4

 ةخصااص إش إط نااحهااظ إيتطلا  واذا الأما  مان مادي  الماوابة البشا ية مع فاة رسات اتياية المؤسسا

 إخططها اعيدو المدإ.

 ثالثا: الوظائف المساعدة

 2وي كالتالي:إ

   ات(ظ إالتطاإوي إفي ة تهتم اتنظيم العلاقة ماع التنظيماات العمالياة قنقااا. ال:لاقة مع النقابات: 1

 رلى موضوعات مثل الش اإيظ النزاعات العماليةظ التأةي ظ إال صل من الخدمة.

 .إوي تهتم اإج اءات الح اف إسلامة العاملينظ الأمنظ إالصحة... أم  وسلامة ال:املي : 2

النظاام  إتهتم وذه الوفي ة تحديد ساعات العمل إال احة إالإجازاتظ إفا. ساعات وجداول ال:مل: 3

 يناس  طبيعة المؤسسةظ إإضع نظام ي  ل ك اءو العمل.

                                                           
 .35ن س الم جع الساااظ ب:  1
 .30-29ظ ب ب: 2001أحمد ماو ظ رةابو الموابة البش يةظ الداب الاامعيةظ مص ظ  2



 الفصل الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

7 

 

 :المبحث الثاني: الوضع التنظيمي للإدارة الموارد البشرية

اسااات تعتباا  رةابو المااوابة البشاا ية مهمااة كونهااا تساااوم فااي تعزيااز فاعليااة المؤسسااةظ إتطااوي  السي

د را غايتهاا يةظ إد يم ن أ  تحقاإالب امجظ إيم ن أ  تلع  ةإبا أساسا في تنظيم إتنسيا الاهوة التنظيم

  من خلال الدإب الحقيقي لتلك الإةابوظ إتحديد موقعها ضمن الهي ل التنظيمي الخاب اها.

 :المطلب الأول: أدوار إدارة الموارد البشرية

تعد الأةإاب التي تؤةيها رةابو الموابة البش ية في المؤسسة عاملا مهما في تحديد إضاعها التنظيمايظ 

سااة الناجحااة تشاااع رةابات المااوابة البشاا ية لممابسااة أةإاب متعاادةو لتحقيااا أواادافها إتتمثاال أواام فالمؤس

 1 الأةإاب رةابو الموابة البش ية االآتي:

 قطالأ عالاإويتمثل وذا الدإب االتأكد من ةقة معايي  ادختياب إتطوي  خطط ادسات. الدور الإداري: 1

سياساات تطوي  الإةابيظ إوذا الى جانا  ادحت ااف ا افاة العلى إضع أنظمة الأجوب إالم افآت إخطط ال

 .ي المؤسسةإالق ابات المتعلقة االموابة البش ية إالتأكد من تطبيقها من قبل كافة الإةابات الأخ إ ف

لمتعلقااة يتعلااا وااذا الاادإب اااالأموب المتعلقااة اتطبيااا كاال الأنظمااة إالسياسااات ا. الاادور التشاا:يلي: 2

تعااديل إشاا ية ماان حياا  الإعاالا  عاان الشااواغ  الوفي يااةظ إالقيااام اعمليااة ادختياااب اااإةابات المااوابة الب

ظ   ذلاكت قية إغياال إات  إالأجوب إمتااعة عملية أةاء العاملين إاستلام التقابي  إتن يذ ق ابات النقل إال

 إت و  مسؤإليتهم الأساسية تن يذ الق ابات إالسياسات التي تضعها الإةابو العليا.

 اط نشااطاتها اايعتب  وذا الدإب من الأةإاب الحديثاة لإةابو الماوابة البشا ية ر الإستراتيجي: . الدو3

نظا  واذا ياحاجات الأعمال يسااوم فاي توسايع مشاابكاتها فاي بسام ادتااواات الإسات اتياية للمؤسساةظ إ

 ةإة للمؤسساةظ الدإب للماوابة البشا ية علاى أنهاا ماوابة ذات أومياة إتمثال اساتثماب مساتقبليا ذا عاااد إما

حيا  تمتلاك بةياة الخظ إيتمثل في اةاء المؤسسة المتميز إتحقيقها لأودافهاظ إسمعتها إحصاتها الساوقية...

 2مستقبلية للموابة البش ية إرةابتها.

                                                           
 .45ظ ب: 2006خالد عبد ال حمن الهيتيظ رةابو الموابة البش يةظ ةاب إاال للنش ظ طبعة الثانيةظ عما ظ  1
 .120ظ ب: 2008را اويم عبد البابي ةبو ظ زوي  نعيم الصباغظ رةابو الموابة البش ية في الق   الحاةي إالعش ينظ ةاب إاالظ الأبة ظ  2
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 (: أدوار إدارة الموارد البشرية.1) جدولال

 الدإب

 الدور الإستراتيجي الدور التش:يلي الدور الإداري البيا 

 ي الترك -
العمليات الإةابية 

 إادحت اف االسالات

الدعم لبقية الإةابات  -

 المؤسسة.

المؤسسة بةية  -

 مستقبلية.

 التوقيت -
قصي  المدإ سنة  -

 إاحدو

متوسط المدإ  -

 لسنتين.

طويل المدإ خمسة  -

 سنوات.

 الأنشطة -

ا امج لتوجيه  -

 .العاملين الادة

ت سي  إش ح  -

سياسات إتعليمات 

ت رةابو إرج اءا

 .الموابة البش ية

رعداة التقابي   -

 الدإبية المطلواة.

استقطالأ إاختياب  -

العاملين للملء 

 .الشواغ  الوفي ية

تن يذ الب امج  -

 التدبيبية؛

معالاة مشاكل  -

 إش اإي العاملين.

ةباسة إتقييم  -

 .اتااوات العاملين

المساعدو في رعاةو  -

 .وي لة المؤسسة

 تقديم النصح فيما -

يخص ق ابات 

 .ادندماجظ إالش اء

إضع رست اتياية  -

رةابو الموابة 

 البش ية.
ظ رةابو الموابة البش ية في الق   الحااةي إالعشا ينظ ةاب غزوي  نعيم الصباظعبد البابي را اويم ةبو  المصدر:

 .123إاال للنش  إالتوزيعظ الأبة ظ ب: 



 الفصل الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

9 

 

 :شريةالمطلب الثاني: أشكال تنظيم إدارة الموارد الب

 ياةلى الم كزيم ن تقسيم اش ال تنظيم اةابو الموابة البش ية الى ش ل قاام على ادقسام إش ل قاام ع

 :كما يلي

 :الأقسامأولا: الشكل القائم على 

وحادات حيا  تشامل جمياع الأةإابظ إفاي اليستخدم وذا الش ل في المؤسسات ال بي و التي تتعادة فيهاا 

رةابو المااوابة البشاا ية ااالإةابو العليااا مان خاالال نااا  الاا ايس للمااوابة واذا النااوع مان المؤسسااات تا تبط 

 1 وي:إ ماموعة من الأقسام االبش ية الذي ت تبط فيه االمستوإ الأةنى 

لتاي يتخصص وذا القسم ااميع الأماوب المتعلقاة انشااط التوفيا  فاي المؤسساة إا. قسم التوظيف: 1

ع الاهاوة ما وذا القسم ليس اتخاذ ق اب التوفي  إرنما تنسايا تتضمن استقطالأ إادختياب إالتعيينظ فمهمة

ة بة البشاا يالإةابو العليااا للمااوابة البشاا ية التااي ااادإبوا تحاااإب الإةابو العليااا للمؤسسااة فااي نااوع المااوا

 المطلواة إإضع الم شحين في الوفاا  الشاغ و.

 ت للعااملينمتعلقاة انقال المهااباي كز وذا القسم على نشاطات المختل اة ال. قسم التدريب والتطوير: 2

ة مان التدبيبيا  ض رعداة ال  ة لمواقع رةابية أعلىظ فبعد تحدياد ادحتياجااتغأإ تطوي  المهابات القاامة ل

اس  إالذي بيبي المنتبدأ في اختياب أسلولأ التد التي قبل رةابو الموابة البش ية إاالتشاإب مع الإةابو العليا

عاة تن ياذ العمال أإ خابجاهظ كماا يماابذ القسام مهماة اختيااب المادباين إمتاا يم ن أ  ي و  التدبي  ةاخل

 الب نامج التدبيبي إتقييم نتاااه.

ين ااا ات إفااي وااذا القساام علااى المتخصااص أ  يااوازي فااي قاامااة الم افئاا. قساام الم ايااا والمكا اا ت: 3

البعادين  إ  مهمتاه تتضامنقدبته على رشباع حاجات العاملين مع م اعاو الت ل ة من جانا  المؤسساة لاذا فا

 الموضوعي إالذاتي.

                                                           
 .49ظ ب: خالد عبد ال حيم الهيثيظ م جع سااا 1
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 1يشمل وذا القسم على نوعين من العلاقات:. قسم ال:لاقات: 4

 النزاعات : ي و  القسم مسؤإد عن تحديد إضع المؤسسة أمام نقااات العمال إمتااعةعلاقات ال:مل -

 إالش اإي...

مان أ   ل المؤسساةظ رذ يتضامن التأكاد: يشمل نشاطات متااعة ح كاة العااملين ةاخاعلاقات ال:املي  -

 قنوات ادتصال اين القمة إالقاعدو في اله م التنظيمي تتناس  مع أةاء العمل.

 (: شكل قائم على الاقسام1الشكل )

 
 .53ظ ب: 2006خالد عبد ال حيم الهينيظ رةابو الموابة البش يةظ ةاب إاال للنش ظ عما ظ الطبعة الثانيةظ المصدر: 

 

                                                           
 .51ن س الم جع الساااظ ب:  1
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 لشكل القائم على المرك يةثانيا: ا

ع جمياع فا إ فعند اتباع أسلولأ الم كزية يتم رنشاء رةابو إاحدو م كزية للموابة البش ية تقوم اخدماة

ي قماة فاالمؤسسةظ إفي الش ل القاام على الم كزية ت و  الق ابات إالإسات اتياية إالسياساات محصاوبو 

 لبش ية.ا ي الدإب التن يذي على رةابو الموابة اله م التنظيمي للمؤسسةظ لذا فإ  الش ل التنظيم يض

 (: شكل قائم على المرك ية2الشكل )

 
 .55ساااظ ب:  مصدبظ الهيتي خالد عبد ال حيمالمصدر: 

 

وذا النوع من التنظيم  في اأ  مسؤإل الأف اة ي اط ا ل رةابو إفي ة متخصصة إ أعلاه يظه  الش ل

علوماات أة  عان حاام إناوع الأفا اة المطلاواينظ فهاي التاي تحادة ت و  الإةابو الوفي ية وي التي تملك م

عدةوم إخصااصهم المهابية إالمع فية إاما يتناس  مع طبيعة الأعمال التي تمابسها سواء كانت رنتاجية 

 1.أإ تسويقية أإ مالية أإ احثية

 المطلب الثالث: نظام إدارة الموارد البشرية  ي المؤسسة

لم تبطاة سسة رلى ثلاثة أقسام بايساية إواي الأواداف ال إتينياةظ الأواداف ايم ن تقسيم أوداف أي مؤ

ات ابيااةظ إجميعهااا تعباا  عاان كاال ماان حاجااات المؤسسااة إحاجااات إةإافااع دالأوااداف ا إ احاال المشاااكل

 موضح االادإل التالي:وو العاملين اها كما 

                                                           
 .29خالد ح حوش ظم جع ساااظب: صالح 1
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 نظام إدارة الموارد البشرية  ي المؤسسة(: 2الجدول )

 المخرجات

 دافالأه
 مخرجات  ردية مخرجات تنظيمية

 .الأوداف ال إتينية -1

الأواااداف الم تبطاااة احااال  -2

 .المشاكل

 الأوداف ادات ابية. -3

 .ادستق اب -

 .اتذالتصحيح إتقويم ال -

 النمو إالتطوي . -

الصيانة البش ية إتحقيا حاجات  -

ادمن إادستق ابظ رثاابو ادوتماامظ 

 .العملالتعبي  عن الذات إالث اء 

 .تحقيا التنمية الذاتية
ز المع فاة وانيظ رةابو العنص  البش ي في منظمات الأعمال الحديثةظ ةاب كنوسظ سعاة باغي ال زاودمحمد  المصدر:

 .288ظ ب: 2009العلمية للنش ظ عما ظ 

 1يم ن توضيح تلك الأوداف في النقاط الموالية:إ

  رنتااج  ةإ  أ  يصاحبها أياة تغيا ات أساساية مثال تحدثتلك الأوداف التي وي الأوداف ال إتينية

 ةلالمطلولأ من السالع االمواصا ات إفاي حادإة الت ل اة المخططاةظ إمثال واذه الأواداف تعتبا  ساه

 التنبؤ اهاظ كما أ  ال شل النسبي في تحقيقها د يؤةي رلى فشل المؤسسة ك ل.

 لتازم ي إحادإثها امعادل عاالظ  الأوداف الم تبطة احل المشاكل إوي تلك الأواداف التاي د يت ا ب

 اهااا الماادي إ  اهاادف ربجاااع المؤسسااة رلااى حالااة التااواز  المطلااولأظ ااعتباااب أ  المشاا لة وااي

 انح اف في الأةاء ال علي االمقابنة امعياب الأةاء النمطي.

و تواف  فإ  معالاة المشاكلظ أي العوةو االمؤسسة رلى حالة التواز ظ أم  يتطل  ض إب عليهإ

لاك تإد شك أ  نمو المؤسسة يتطل  ض إبو تواف  ظ مناس  الحل الاللازمة لتشخيص  المهابات

ذلاك إ فئة من الإةابيين القاةبو على حل مش لاتها إرد أصبحت ع ضة دنهياب عند أإل صادمة.

ة كله يتطل  ض إبو ت اوين مختلا  الإطاابات الإةابياة االإضاافة رلاى ت اويا السالطات اللازما

لاى حال عر  أوم من يميز المخ جات ال  ةياة الناتااة عان قادبو المؤسساة الخ. دتخاذ الق ابات...

لاى رمشاكلها وو مخ ج الخاب االقلا المحساولأ إواو ذلاك القلاا الاذي يادفع رلاى ادات ااب إلايس 

  لإحباط.ا

 زام مثاااة التاالأوداف ادات ابية وي تلك الأوداف التي يقل ت  اب حدإثها كثيا اظ كماا أنهاا تعتبا  ا

واداف من قبل الإةابو اض إبو التحسين إالتطوي  حتى رذا لام ت ان وناا  مشا لةظ إتعتبا  واذه الأ

 االي  انخ ااض التامثااة المحوب الذي تقوم عليه عملية تطوي  المؤسسة الأم  الذي يانع س علاى 

 إابت اع المبيعات إالأبااح.
 

 :المبحث الثالث: مهام الموارد البشرية

ة مان ساعى رلاى تحدياد احتياجاات المؤسساي الاذي يعتب  التخطيط رحدإ الوفاا  الإةابية اص ة عامة

يااة ل عملالمااوابة البشاا ية كمااا إنوعاااظ حاليااا إمسااتقبلاظ إتااتم رمااداة المؤسسااة اتلااك ادحتياجااات ماان خاالا

قيااا التوفياا  التااي تهاادف رلااى تااوفي  المااوابة البشاا ية المؤولااة لمساااعدو المؤسسااة فااي الوصااول رلااى تح

 أودافها.

 :المطلب الأول: تخطيط الموارد البشرية

بشاا ية ر  عمليااة تخطاايط المااوابة البشاا ية وااي العمليااة التااي تسااتهدف ادسااتخدام الأمثاال للمااوابة ال

 اسبة إذلك في رطاب خطة زمنية محدةو.المتاحة عن ط يا إضع الب امج المن

 :تخطيط الموارد البشري مفهومأولا: 

 إونا  عدو تعابي  لتخطيط الموابة البش ية يم ن ريااز أومها في:

  تخطيط الموابة البش ية وو تلك العملية المنظماة إالمساتم و إالخاصاة اتحدياد إتحليال احتياجاات

ختل ة إالقيام ا ال ماا يلازم نحاو تطاوي  سياساات في فل ف إف م ظالمؤسسة من الموابة البش ية

 2الموابة البش ية.

                                                           
ظ ب: 2009محمد زاود ظ سعاة باغي ال سوانيظ رةابو العنص  البش ي في منظمات الأعمال الحديثةظ ةاب ال نوز المع فة العلمية للنش ظ عما ظ  1

288. 
 .92ظ ب: 2009ظ الداب الاامعيةظ مص ظ -رست اتياي لتعظيم القدبات التنافسيةمدخل  -سيد محمد جاة ال لأظ رةابو الموابة البش ية 2
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  تخطاايط المااوابة البشاا ية وااو الحالااة للحديااد احتياجااات المؤسسااة ماان العاااملين خاالال فتاا و زمنيااة

 1معينة.

   تخطيط الموابة البش ية وو عملية تتضمن تحديد احتياجات المطلواة من القوإ العاملاة مان حيا

القيااام االوفاااا  الم تبطااة اااإةابو المااوابة البشاا ية ماان ناحيااة ادسااتقطالأ  ال اام إالنااوع إيتطلاا 

 2.الخإادختياب إالتعيين...

 إمنااه نسااتنتج أ  تخطاايط المااوابة البشاا ية يعتباا  رحاادإ الوفاااا  الأساساايةظ إيهاادف رلااى تقاادي 

 احتياجات المؤسسة من الموابة البش ية من حي :

  أنواع الوفاا. 

 الأعمال المطلواة. 

 داة الأف اة اللازمين من كل نوع للوفاا  المطلواة إال ت و الزمنية.رع 

 :أهمية وأهداف تخطيط الموارد البشريةثانيا: 

 3تتمثل أومية تخطيط الموابة البش ية فيما يلي: أهمية تخطيط الموارد البشري:. 1

  يااذ الخااابيساااعد تخطاايط المااوابة البشاا ية علااى منااع ابتباكااات فااايااة فااي خااط الإنتاااج إالتن 

 .االمش إع أإ ادبتبا  الناتج عن ت   موف  لعملية فاأو

 ؛يتم تخطيط الموابة البش ية قبل ال ثي  من إفاا  رةابو الموابة البش ية 

 ؛يساعد تخطيط الموابة البش ية على تخطيط المستقبل الوفي ي للعاملين 

 ضااهم بدمة أإ اقااهم إمدإ يساعد على تحليلي قوإ العمل المتاحة على مع فة أسبالأ ت كهم للخ

 ؛عن العمل

 . يساعد تخطيط الموابة البش ية في تخلص من ال ااا إسد الأج 

 4تتمثل أوم أوداف التخطيط الموابة البش ية فيما يلي: أهداف تخطيط الموارد البشرية:. 2

  ؛ادستقطالأ إادختياب إالتعيين لعملياتالإعداة الايد 

 ؛هاإرنااز ا اماها إفا مخطط مدبإذ يهدف رلى تحقيا أوداف يساعد المؤسسة في تن يذ خططها 

 لموابة يظه  نقاط القاوو إالضاع  فاي نوعياة إأةاء العااملين مماا ياؤث  فاي النشااطات المتعلقاة ااا

 ؛البش ية كالتدبي  إالتطوي 

 .الإعداة لملء الشواغ  التي تنشأ نتياة للتعاقد إادستقالة 

                                                           
 .49ظ ب: 2008فيصل حسونهظ رةابو الموابة البش يةظ ةاب أسامة للنش  ظ الأبة ظ طبعة أإلىظ  1
 .37: ظ ب2005محمد اسيوني الب اةعيظ تنمية مهابات تخطيط الموابة البش يةظ ايت ا  للطباعة إالنش ظ الأبة ظ  2
 .51فيصل حسونهظ م جع ساااظ ب:  3
 . 130 ص: ،2000ادارة الموارد البشرية،الدار الجامعية للنشر،مصر، الباقي، عبد محمد الدين صلاح 4



 الفصل الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

14 

 

 رد البشريةمراحل عملية تخطيط المواثالثا: 

 1تم  عملية التخطيط اعدو م احل أومها:

لمااوابة يعتمااد تحديااد ادحتياجااات المسااتقبلية ماان ا: تحديااد الطلااب المتوقااع ماا  المااوارد البشاارية .1

ات البشاا ية ماان الأوااداف التااي سااعت المؤسسااة رلااى تحقيقهاااظ إد اااد أ  يبحاا  موضااوع تحديااد ادحتياجاا

 طة إوي كالآتي:المستقبلية في ضوء ثلاث نقاط مت اا

 ؛عدة العاملين الذين تحتاجهم المؤسسة 

 ؛المواص ات الشخصية للعاملين 

 الوقت المناس  لتعيين العاملين في المؤسسة. 

ناي لمادإ الزمإيتأث  تحديد ادحتياجات المستقبلية اأإضاع المؤسسة الداخلية إالخابجياة كماا يتاأث  اا

 لتخطيط الموابة البش ية.

العمالاة  تتعلا وذه الم حلة احصا  الماوابة البشا ية: توقع م  الموارد البشريةتحديد ال:رض الم .2

اجاات في المؤسسة إتحليلهاظ إكذلك ةباسة المتواف و منها فاي ساو  العمال مان مهاابات فاي ضاوء ادحتي

ة  يوابة البشاتوقع من الموابة البش يةظ إد ااد مان ةباساة المامالتي تم تحديدوا في م حلة تحديد الطل  ال

 العاملة حاليا في المؤسسة من خلال الآتي:

 ؛تحديد عدة العاملين إتثبيت ما يمتل وه من خصااص شخصية إ مهابية 

 ؛تحليل طبعة الأعمال للتأكد من المهابات إالقدبات المطلواة للقيام االعمل 

 .التأكد من توافا العاملين مع ما مابسوه من الأعمال 

إايااا يااة فيااا  ماع رةابو المااوابة البشا ية ةباسااتها مان خاالال زأماا فيمااا يخاص سااو  العمالاة الخابج

اظ متعاادةو كالنوعيااة إالخباا و إماادإ ثبااات العاا ض ماان المااوابة البشاا ية المطلواااةظ إحامهاااظ إتوزيعهاا

 إالمؤث ات الشبه ادجتماعيةظ ادقتصاةية إالسياسية التي تتعامل معها.

لية ابة البش ية في ضوء الأوداف المساتقباعد ةباسة الع ض إالطل  على المو وضع خطة عمل: .3

لية طاوات ت صايتقوم رةابو الموابة البش ية اوضع خطة العملظ إتمثل نظاما رج اايا لتن يذ الأوداف أإ الخ

التاي  ظ إذلك في رطاب الظ إف المحيطة االمؤسسة ةاخلي إخابجيظ إمان القا اباتعملهيتم أ  لما يا  

 يم ن إضعها في الخطة الآتي:

  ؛ادنتقاء إالتوفي خطة 

  ؛إالنقل ةيقخطة الت 

  ؛تدبي  إالتطوي الخطة 

 كي ية تطوي  المساب الوفي ي.... إو ذا.في  بح خطة ل 

 يااز التن يااذاعااد رعااداة الخطااة تقااوم رةابو المااوابة البشاا ية انقلهااا رلااى ح تنفيااذ الخطااة ومتاب:تهااا: .4

الخطاة  زمني معد مسبقاظ إمن أجل أ  تحقااإت جمتها رلى أعمال إأف اة يؤةإ  تلك الأعمال إفا جدإل 

فقاا إالبش ية  أودافها يتوج  م اقبة عملية تن يذوا لتقويمها إ الوقوف على مدإ نااحها في توفي  الموابة

 حتياجات في الوقت المناس  إاالعدة المطلولأ إالمواص ات الملاامة.لال

 المطلب الثاني: تحليل وتوصيف الوظائف

ة فاااا  مااا وااي رد عمليااة جمااع إةباسااة إتحلياال إتسااايل البيانااات المتعلقاار  تحلياال إتوصااي  الو

 سية لشغلهامتطلبات الأساالسلطات الوفي ة إأاعاةوا المختل ة إف إف العمل المحيطة إكذلك الاواجبات إ

 .الوفي ة

 أولا: تحليل الوظائف

 كما يلي: موضحةونا  عدو تعابي  

 كال إفي اة اغا ض التعا ف علاى إصا  الوفي اة  تحليل الوفاا  وو عملية جمع معلوماات عان

إمتطلباتها إمواص اتها إخصااصاها إطبيعتهاا أإ الغاياة الأساساية مان جماع المعلوماات عان كال 

 1إفي ة.

                                                           
 . 64 ص ،2000 الأردن، الحديث، الكتاب عالم ، -إستراتيجي مدخل -البشرية الموارد إدارة الصالح، سعيد مؤيد حرحوش، ادلع 1
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  حقاااا المتصالة االوفااا  إالأعماال ال اة إمباشا و للحصاول علاى ثتحليل الوفاا  وو عملية م

 2 املة إالشاملة عن الوفاا .حي  التحليل يؤةي رلى جمع الحقااا إالمعلومات ال

  تحليل الوفاا  وو عملية جمع إتساايل كافاة البياناات الت صايلية عان الوفااا  اط يقاة إاضاحة

 3.هإم هوم

 4القيام االخطوات التالية:عن ط يا القيام اعملية تحليل الوفاا   يم ن

  ؛تحديد الغ ض من القيام اتحليل الوفاا 

 ؛لها إليست كافة الوفاا تحديد عدة الوفاا  التي يا  تحلي 

 ؛مات إالبيانات المتعلقة االوفي ةتحديد نوعية المعلو 

  ؛اجعة البيانات إتحليلها إتدقيقهام 

  ؛لوفي ةلاستخدام البيانات إالمعلومات السااقة لتحديد المعابف إالقدبات إالمهابات المطلواة 

 معلومات إتطوي وا من إقت رلى آخ تحدي  ال. 

 ائفثانيا: توصيف الوظ

 في: واونا  عدو تعابي  لتوصي  الوفاا  يم ن ريااز

 جباات الخاصاة اة إص  كامال للعملياات إالمساؤإليات إالوااتتوصي  الوفاا  وو عبابو عن ك

 5اها.

 وااو رعااداة إصاا  ةقيااا ل اال إفي ااة فااي المؤسسااات احياا  يشاامل كافااة البيانااات اللازمااة عاان  إ

 6الوفي ة.

 واجباااات إالمساااؤإلياتظ إفااا إف العمااال إالأةإات إصااا  م تاااولأ عااان متطلباااات الوفي اااة كال

 7المستخدمة.

فة رعداة إص  ةقيا ل ل إفي ة في المؤسسةظ احي  يشمل كاإمنه نستنتج أ  توصي  الوفاا  وو 

 البيانات اللازمة عن الوضعية حي  يضم:

 الت:ريف ال:ام للوظيفة: 

 .اسم الوفي ة 

  للوفي ة.موقعها في التنظيم أإ القسم أإ الإةابو التااعة 

 .ملخص عام عن طبيعة الوفي ة 

 رلى أخ من إقت  إإاجبات الوفي ةظ اش ل مت  ب إكذلك الواجبات التي تؤة. 

 إقد ت و  مسؤإلية رش افية أإ مالية أإ فنية.مسؤوليات الوظيفة : 

 التي يتمتع اها شاغل الوفي ة.الصلاحيات والسلطات : 

 تاي ياتم اذ ق ابات معينة معنية إتشمل الظا إف ال: إتتعلا ااتخالظروف التي تؤدي  يها الوظيفة

ل ض لها شااغفيها تن ذ الوفي ةظ الماهوة اللازم لأةاء الوفي ة عقلي أإ ذونيظ المخاط  التي يتع 

 الوفي ة.

 إتشمل الوفاا  التي تعلووا إالوفاا  التي تش ف عليها الوفي ة. :ال:لاقات الوظيفية 

 إتتمثل في ما يلي :الشروط الواجب توا رها ضم  الوظيفة 

 ؛المستوإ التعليمي 

 ؛الخب و أإ الممابسة العلمية 

                                                                                                                                                                                     
 . 139 ص: مرجع سابق، الصباغ، نعيم زهير درة، براهيمإ الباري عبد 1

2 Lois Cadim et autres, Gestion des ressources humaines,ED:dmod,France,1997,p:103  
      ،2006 مصر، والنشر، للطباعة ايتراك للوظائف، المناسب الشخص اختيار في البشرية الموارد مدراء مهارات تنمية البرادعي، محمد بسيوسي 3

 . 33 ص:
 . 139 ص: سابق، مرجع الصباغ، نعيم زهير درة، إبراهيم الباري عبد 4
 . 133 ص: الكسواني، مرجع سابق، راغب سعادة ديري، محمد زاهد 5
 . 83 ص: سابق، مرجع الباقي، عبد محمد الدين صلاح 6
 . 41 ص: سابق، مرجع سالم، سعيد مؤيد حرحوش، عادل 7
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 .المهابات اللازمة للوفي ة 

 طرق توصيف الوظائف:ثالثا: 

ونااا  العديااد ماان الطاا   المسااتخدمة فااي توصااي  الوفاااا  تختلاا  ااااختلاف المؤسسااات إأواادافها 

 إسياساتها إمن وذه الط  :

يقااة المباشاا و إالبساايطة اتوصااي  الوفاااا  حياا  يقااوم تعتباا  الملاحظااة ماان الط  الملاحظااة: .1

غ   فاي وقت المستاملاحظة القاام االوفي ة اتدإين كل العمليات التي يقوم اها قنوع العملظ كي ية أةاةهظ ال

 .أةااه...(

إوي ماموعة من الأسئلة قد ت و  مغلقة أإ م توحة متعلقاة ا ال متطلباات  طريقة الاستقصاءات: .2

 هاظ إالملاحظة أنه االنسبة للوفااا  الموجاوةو اال عال فغان ال ا ة شااغل الوفي اة واو الاذي المواة إتوصي

يقوم اإكمال قاامة ادستقصاء إاعد م اجعتها من ط ف المدي  المباش  لل  ة يتم ربجاعهاا للمحلالظ أماا رذا 

اف علااى شاااغل كاناات الوفي ااة جدياادو فااإ  قاامااة ادستقصاااء ت ساال للماادي  المباشاا  الااذي يسااتولي الأطاا 

 1الوفي ة الاديدو.

إوي رما أ  ت و  مخططة أإ غي  مخططةظ فالقاامة غي  مخططة ليس لها قاامة  طريقة المقابلة:. 3

أسئلة محدةو كما أ  ليس لهاا شا ل مخطاط سال ا أماا فاي حالاة المقاالاة المخططاة فهناا  تصاميم مسابقا ياتم 

 2ط حها أثناء المقاالة.رعداة قاامة االأسئلة مسبقاظ إيلتزم ااعتبابوا إ

 المطلب الثالث: التوظيف

خلالهاا  عملية التوفي  من امتداة لعملية التخطيط إتحليال توصاي  إالأةاو الأساساية التاي يم ان مان

 جذلأ الأف اة إرج اء الم اضلة اينهم إفا لعمليات ادستقطالأ إادختياب إالتغي .

 أولا: الاستقطاو

ؤولين تم االبحاا  إجااذلأ ادفاا اة المناساابين ماان اااين الأفاا اة الماايم اان تع ي ااه اأنااه عمليااة التااي تهاا

 إالم شحين لشغل الوفاا  الشاغ و حتى يتسنى رتمام عملية ادختياب.

يتضاامن ادسااتقطالأ تحديااد  عمليااة الاسااتقطاو ب:مليااة تخطاايط وتحلياال المااوارد البشاارية علاقااة .1

م الوفاا  الشاغ و إيتحدة ماهاوة المؤسساة إجذلأ الم شحين من الأف اة المهتمين إالقاةبين على استلا

المبذإل للاستقطالأظ إالط   إالوساال المستخدمة مان خالال عملياة تخطايط الماوابة البشا ية إمتطلباات 

الوفي ااة المعنيااة اااالم ة شااغلهاظ إيصااع  تحقيااا النااااح فااي ادسااتقطالأ رذا كاناات وااذه الوفاااا  تتميااز 

اا  الاديدو د اد أ  تعا ف إتوصا  مان حيا  متطلباتهاا االغموض في توصي ها إتع ي هاظ خاصة الوف

 3اط يقة ةقيقةظ كما أم ن لزياةو فعالية ادستقطالأظ إالش ل الموالي يوضح ذلك:

                                                           
 .76ساااظ ب: علي غ اي إ آخ إ ظ م جع  1
 .72سيد محمد جاة ال لأظ م جع ساااظ ب:   2
 .73فيصل حسونةظ م جع ساااظ ب:  3
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 (: ال:لاقة عملية الاستقطاو ب:ملية تخطيط والتحليل والاختيار للموارد البشرية3الشكل رقم )

 

 .73 :بظ 2008ظ ةاب أسامة للنش ظ عما ظ الأبة ظالطبعة ادإلى ظ، إدارة الموارد البشريةفيصل حسونةالمصدر: 

ساتقطالأظ (: العلاقة اين عملية تخطيط الموابة البش يةظ إالتحليل الاوفي ي إاد3يوضح الش ل بقم ق

لماوابة اإادختيابظ فتحليل الوفاا  يقدم معلومات عان طبيعاة إمتطلباات الوفااا  المعنياةظ أماا تخطايط 

فا اة تاوفي  الأعدة المعين من الوفااا  الما اة شاغلهاظ أماا االنسابة للاساتقطالأ فهاو يهاتم االبش ية فيحدة ال

 المؤولين لشغل وذه الوفاا .

يم اان للمؤسسااة أ  تشااغل إفي ااة معينااةظ رمااا ا اا ة موجااوة : اسااتقطاو المااوارد البشاارية مصااادر .2

 1 :الموابة البش ية في ما يليتقطالأ تتمثل أوم مصاةب اسظ إإيعمل في المؤسسة أإ ا  ة خابج المؤسسة

 :مصادر داخلية 

 ؛الت قية من الداخل 

 ؛النقل إالتحويل 

  ؛الأف اة السااقو 

 .ت شيحات الأف اة العاملين 

 :مصادر خارجية 

 2أوم مصاةب ادستقطالأ الموابة البش ية الخابجية ما يلي:

 ؛الاامعات إالمعاود 

 ؛الإعلا  إادنت نت 

  ؛أإ ح وميةإكلات التوفي  إقد ت و  خاصة 

 ؛المؤسسات العمالية إالمهنية 

 .مصاةب أخ إ مختل ة 

 ثانيا: الاختيار والت:يي 

لسااااقة يمثاال ادختياااب الخطااوو اللاحقااة لعمليااة ادسااتقطالأ إفااي ن ااس الوقاات الخطااوو ا الاختيااار: .1

 مباش و على اتخاذ ق اب تعيين.

 ( مراحل الت:يي 4الشكل رقم )

 
 .44 :ظ ب2005ت ا  للطباعة إالنش ظ الأبة ظ يظ تنمية الموابة البش يةظ اعيسيوني محمد الب اةاالمصدر: 

                                                           
 .166ظ ب: 2002حسن را اويم الوطظ رةابو الموابة البش ية من منظوب رست اتيايظ ةاب النهضة الع ايةظ اي إتظ لبنا ظ  1
 .141-140ظ ب ب: 2008لطباعة إالنش ظ محمد حافظ حاازيظ رةابو الموابة البش يةظ ةاب الوفاءظ لدنيا ا 2
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إيعتب  ادختياب الصحيح لشغل الوفاا  من أوم إاجبات رةابو الموابة البش يةظ إذلك لضما  شاغل 

الوفاا  االعناص  القاةبو على الأةاء مهامها إمسؤإلياتها على نحو الصحيح حي  تعتب  عملية ادختيااب 

ى أنها عملية قياذ إاتخاذ الق ابات إتقييم الأف اة إالهدف منها الوصول رلى تعيين الأفا اة المتوقاع أ  عل

 إونا  خطوات يا  القيام اها لعملية ادختياب: .1ي و  أةااهم المستقبلي جيدا

                                                           
 .44اسيوني محمد الب اةعيظ م جع سااا ظ ب:  1
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 (: يحدد مراحل برنامج الاختيار الف:ال5الشكل رقم )

 
لااىظ لطبعاة الأإلإساات اتياية إتنمياة الماوابة البشاا يةظ ةاب المساي و للنشاا ظ الأبة ظ امحماد مسااي  أحمادظ الإةابو ا المصادر:

 .46ظ ب 2009

رذا تماات الموافقااة علااى تعيااين الموفاا ظ تقااوم رةابو المااوابة البشاا ية اااإج اءات التعيااين  الت:يااي : .2

ن خلال ا نامج إذلك مإرخطاب الموف  اذلكظ إل ن عليها أ  تقوم اتهيئة الموف  للقيام اأعمال الوفي ة 

إرذا تماات عمليااة التوفياا  اشاا ل علمااي إصااحيح فساايعوة ذلااك علااى زياااةو رنتاجيااة تدبيبيااة معاادو لااذلك ظ 

 1المؤسسات إتحقيا أودافها الإست اتياية.

                                                           
 .46اسيوني محمد الب اةعيظ م جع ساااظ ب:  - 1

متابعة ملأ قوائم  -3

 الاستخدام
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 خاتمة الفصل
إواذا  قتصاةية تغي ات إتطوبات كبي و إمتنوعاةظلإع فت م انة الموابة البش ية ةاخل المؤسسات ا

فالأنمااط الإةابياة إالتنظيمياة التاي ع فتهاا  ثي ات البيئة المتغي و التي إُجدت فيها تلاك المؤسسااتظتبعا لتأ

عتنااهاا رإعلى مدإ  المؤسسة عب  تطوبوا التابيخي يشُي  رلى مدإ ت اعلها مع ايئتها الخابجية من جهةظ

 إاوتمامها إرةابتها لموابةوا الداخلية من جهة أخ إ. 

حيا  شااع الأخاذ اهاا فاي كال المؤسساات علاى  البش ية إاساعة التطبيااظ الموابةرةابو  إلقد أصبحت

ساساية لأمان العناصا  ا حي  تعتب  الماوابة البشا يةإايئتهاظ  نشاطها أودافهاظظأحاامها ظختلاف أنواعها ر

تحليال  ساسية مان تخطايطظلأوتمام االمهام الإد عن ط يا اريتم ذلك  االش ل السليم إد ةابتهارينبغي  يالت

 ختياب إتعيين.رستقطالأ ظرإتوصي  ظ
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 مقدمة الفصل: 

لا تنحصر مهام إدارة الموارد البشرية على توفير العنصرر البشررف فح،ربل يرع ي عرى  إلرى نيعرى مر  

ي نميررة تلر  المرروارد ي علهرا ت ررمتلل مر  م البرراج الواتر  الضىيررى الرتف فر رر   م البرراج  الأمررذلر  يي علرر  

 ىيىة لل تك  لها ي ود مر  تبرعل يسرى  ياس حىاث لوظائف ال كنولو يا الحىيثة م  تغيير في نساليب العمع

 النقص الحاصع في المهاراج القىيمة للعاملي  عنىها يتعويضرها يمهراراج  ىيرىة مىمضرة يرتل  عمالهرا فري

 الأيلرىيرامج تىريبية يمحايلة ل حليع نداء الفرد يذل  يهىف تحىيى نقاط القروة يالضرعف يمحايلرة تع ير  

 س،ة الآن يفي الم، قبع.يموا هة الثانية ل حقي  فاعلية المؤ

في هرتا الفصرع سري ل تو ري  نرس مر  سياسراج تنميرة المروارد البشرريةل ترىريب ي تقيريل نداء المروارد 

 البشرية في ثسثة مباحث نما يلي :

  المبحث الأول: أساسيات حول تنمية الموارد البشرية؛ 

 المبحث الثاني: تدريب الموارد البشرية؛ 

 ء الموارد البشرية.المبحث الثالث: تقييم أدا 
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 تنمية الموارد البشرية أساسيات حول: المبحث الأول

لبشررف الا تنحصر يظائف إدارة الموارد البشرية على الاس قااب يال حفي  يالمحافظة على العنصر 

   م البراجمرفح،بل يع ي عى  إلى نيعى م  ذل  يي عل  الأمرر ي نميرة تلر  الأمرور البشررية ي علهرا ت رمتلل 

 يذلر  ل،رى وات  الضىيى التف فر    ال كنولو يا الحىيثةل مر  تغييرر لأسراليب ياسر حىاث لوظرائف  ىيرىةال

 النقص الحاصع في المهاراج القىيمة للعاملي  يتعويضها يالمهاراج  ىيىة.

 المطلب الأول: ماهية تنمية الموارد البشرية

يال رالي سلهرا العىيرى مر  المفراهيلل يمر    تعرفت تنمية الموارد البشرية عىة تاروراجل حيرث ان ،رب

 سي ل ال ارق إلى يعض المفاهيل الم علقة يها يال ي ت مثع فيما يلي:

 :ما يلي هناك عىة تعاريف ل نمية الموارد البشرية يمك  إيضازها في

  تنمية الموارد البشرية هري عمليرة مطاارة يهادفرة ترى تو ر  عمليرة النمرو يت،رارعها ني تح،ري  فري

تبرى  المطر راج ل حصرع  ي ي تغيير اتضاهاتهال يتى تق   ار ها ف صان  يتحلع م غيرراجنوعي ها ن

 1على ما هو نح، .

  تنمية المروارد البشررية هري عمليرة م كاملرة يمطاارة تائمرة علرى معلومراج صرحيحةل يالهادفرة إلرى

 2اتطاذ توة عمع م ناسقة م  م الباج العمع في مؤس،اج محىدة.

 هري عمليرة زيرادة المعرفرة يالمهراراج يالقرىراج للقرو  العاملرة القرادرة علرى  تنمية المروارد البشررية

مر  ن رع تحقير   ا  براراجالعمع في  مير  المضرالاج يال ري ير ل ا  يارهرا فري  روء مرا ن رر  مر  

 3نهىاف المؤس،ة.

  مر  تنمية الموارد البشرية هي عملية من  الأفراد المعرفة يالمهاراج يالطبررة السزمرة ال ري تمكرنهل

 4القيام يمديارهل يم،ؤيلياج ننبر ذاج م الباج ننثر.

 يمن  ن، ن ج نن تنمية الموارد البشرية هي:

 عمع مطاط ي كون م  مضموعة يرامج مصرممة مر  ن رع تعلريل المروارد البشررية يإن،رايها معرارفل

قبعل الم،ر فري نداء مهرام ني يظرائف  ىيرىة فري  المؤس،رة يسلونياجل يمهراراج  ىيرىة م وتر  نن تح ا هرا

  .هايال متلل م  نية م، ضىاج تحىث في البيئة يتؤثر في نشاط

 

 رىعيل مفهرروم تنميررة المرروارد البشررريةل فرررن مرر  الضررريرف تقررىيل الطصررائص ال رري ت م رر  يهررا تنميررة لي

 5 الموارد البشرية في مؤس،اج يالم مثلة في:

 :ياع بارها :تنمية الموارد البشرية عملية إستراتيجية .1

 .يى ة م  البرامج ال ي تهىف إلى تاوير الأداء يتحقي  مكاسب يظيفية يم، قبع يظيفي مضموع -

 ال متلل يال كيف م  ال غيراج ال ي تحىث في البيئة يينعكس نثرها على نشاط المؤس،ة. -

  :تنمية الموارد البشرية عملية منظمة .2

  ل الم، مري علالتع مى في الوتت الحا ر على. 

 ىرب تغيرر عملية ال نمية فعنىما ي حقر  الر علل معنرى ذلر  ننر  ترى حرىث لرى  الم ر ل هو حصيلةيال عل

 سلونيات  ي برت .مسئل يمالوب في معرف  ل يمهارت  ياتضاهات  ني 

ف يناء معار يمن ال نمية نرس راتيضية يعملية من ظمة يقىمان على ال علل ييهىفان إلىمما سب  ي ض   

،ر قبليل الموارد البشرية م  ن رع تاروير يتح،ري  ندائهرا الحرالي يالم يمهاراج ياتضاهاج يسلونياج لى 

 يال كيف م  تغيراج البيئة.

 المطلب الثاني: أبعاد تنمية الموارد البشرية

                                                             
 .119ل ص: 2006عة الثانيةل رف نشورفل دار فاريق للنشرل مصرل الابنانو اف ييىجل إدارة الموارد البشريةل تر مة  1
اج العليال محمى سيى حم ايفل مل قى م الباج تنمية الموارد البشرية لل ابي  الإدارة الإلك رينيةل  امعة نايف العريية للعلوم الأمنية نلية دراس 2

 .56ل ص: 2009مملكة البحري ل 
 .175ل ص: 2006فكر الضامعيل مصرل معل دير الموارد البشرية في تمويع ال نميةل دار الضام مصافى الهش 3
 .37ل ص: 2002نحمى صسحل  امعة نيع العرييةل مصرل  تر مة يآ رينل تنمية الموارد البشريةل لفر  وف ماليورين  4
 .438-437ل ص ص: 2005عمر يصفي عقيليل إدارة الموارد البشرية المعاصرةل دار يائع للنشرل الأردنل  5
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م،ر مرة الهادفرة إلرى الير  الباحث نن تنمية المروارد البشررية هري تلر  الضهرود المطاارة يالمنظمرة ي

اراتهل ياتضاهاتهل في سبيع تح،ي  سلونهل يندائهل الروظيفيل فري تح،ي  تىراج الأفرادل نف معارفهل يمه

يظررائفهل الحاليررة يإعررىادهل لوظررائف ني مهررام م،رر قبلية ني تمكيررنهل مرر  موانبررة نمررو المؤس،ررة يتاويرهررال 

  في إطار الضهرود يذل  م   سل ثسث يظائف نساسية هي ال ىريبل ال عليل يال اويرل على نن يكون ذل

ال نظيمرريل ال رري تهيررا المنرراف يالظررريف يالعوامررع المواتيررة ل حقيرر  ن ررائج ال نميررة المرروارد ر الكليررة لل ارروي

 1البشرية يصفة  اصةل يفعالية المؤس،ة في تحقيقها يصفة عامة.

شرررية نساسررية مرتباررة يالوظررائف الرئي،ررية ل نميررة المرروارد الب فررريقيتضررىر الإرررارة إلررى نن هنرراك 

 هي:ال اوير( ي )ال ىريبل ال عليل

  هناك ا  سف يي  مفهوم ال ىريب يال عليلل فال ىريب هو عملية ترىريب سل،رلة مر  سرلوك المبررمجل

ني يمعنرى آ رر هرو تابير  للمعرفرةل نمرا ال علريلل فهرو فهرل المعرفرة يتف،ريرهال حيرث يصرعب ي رر  

ل يال رررىريب نشررراطي  مكملررري  يلل يلرررتل  يمكررر  اع برررار ال علررريحرررىيد فاصرررلة يررري  ال رررىريب يال علررر

 2لبعضهما.

  يط لرف ال ررىريب عرر  ال اررويرل فرري نررون الأيل يشررمع نقررع مهرراراج يغلررب عليهررا نن تكررون مهرراراج

تقان تل  المهراراج إلرى م،ر و  نداء مقبرول ني يمعنرى آ رر يىيية حرنية إلى م ىريي ل يتو يههل لإ

توصررع  )تنميررة( يمعنررى تارروير مهرراراج يمعررارف  ىيررىةهرراراج الفرررد الحاليررة نمررا ال اويرتارروير م

  3الفرد لعمع يظيفي في الم، قبع.

 نها:يفي  وء ما سب ل ي ض  لنا نن هناك ننثر م  مفهوم لنشاط تنمية الموارد البشريةل م  يي

ة لبشررية ندايمكر  اع برار تنميرة المروارد ا مفهوم تنمية الموارد البشرية باعتبارها نشاااا ررعياا: .1

هرىف فري  منشاة تنمية الموارد البشرية م  هته الو هة لريسنساسية ت، طىم في تحقي  نهىاف المؤس،ةل ف

هررىاف رية ت كامررع مرر  يقيررة الإداراج الأ ررر  يت فاعررع معررال يغررر  تحقيرر  نيحررى ذاترر ل يررع هرري نداة ت،رري

 المؤس،ةل ينتل  نهىاف الأفراد العاملي ل ييما يضم  الارتقاء يم، و  الأداء.

تظهر الحا ة الىائمة إلرى تنميرة المروارد  نشااا مستمرا:مفهوم تنمية الموارد البشرية باعتبارها  .2

البشرية يصفة م، مرة لمسحقة ال اوراج يال غيراج ال ي تحىث في البيئرة الىا ليرة يالطار يرة للمؤس،رةل 

ف نمية الموارد البشرية في هتا الإطار لا تظهر فقط عنى حىيث مشكلة معينرة يمكر  عس هرا عر  طريقهرال 

المؤس،رررة يإمكانياتهرررا يترررىراتها ال ررري توا ههرررا فررري ييئ هرررا الىا ليرررة  فررريث ال كيرررف يإنمرررا تظهرررر لإحرررىا

 4يالطار ية.

إن تنمية الموارد البشرية نرس راتيضية يعملية من ظمةل تهىف إلرى ينراء معرارف يمهراراج ياتضاهراج 

ص المرروارد يرري   صررائ سئمررةالحررالي يالم،رر قبلي يال كيررف مرر  ال غيررراج البيئيررة يمررا يحقرر  الماايقررة يالم

البشرية مر   هرةل ي صرائص نعمالهرا الحاليرة يالم،ر قبلية مر   هرة ن رر  ثانيرةل ي عرع ندائهرا فري حالرة 

 5تح،ي  يم، مر.

بشررية إلرى تو رى عمليرة تنميرة المروارد ال مفهوم تنمية الموارد البشرية باعتبارهاا نشاااا ماام : .3

ميرر  ينررتل  ا يضررم  زيرادة مقررىرتهل علرى نداء الم ل حررالقهل يهررال ييمرإ مير  العرراملي  يالمؤس،رة يىايررة مر  

 م،اعىة العاملي  على تطايط ال،ليل لم، قبلهل الوظيفي.

تعنري ياتعيرة تنميرة المروارد البشررية  رريرة نن  مفهوم تنمية البشرية باعتبارها نشاااا واععياا: .4

ي  مررا يرر ل تررىريب ير ل ال ررىريب فرري ظررريف مماثلررة لظرريف العمررعل يالررتف لرر  ي حقرر  إلا عر  طريرر  تاررا

العاملي  علي  يمرا يح ا ونر  فعرسل ييمرا يضرم  نقرع مرا ي لقراه العراملون مر  يررامجل تىريبيرة دا رع القاعرة 

 6ال ىريبية في نمان  العمع يالاس فادة م  تاوير نساليب يالمؤس،ة.

                                                             
المىرسة العليا لل ضارةل الض ائرل غير منشورةل نمية الموارد البشرية في المؤس،ة الات صاديةل نطريحة دن وراهلح،ي  يرتيل إس راتيضية ت 1

 .94ل ص: 2008
 .183ل ص: 2003محمى سعيى ننور سلاانل إدارة الموارد البشريةل دار الضامعية الضىيىةل مصرل  2
 .224 الى عبى الرحيل الهينيل مر   ساي ل ص:  3
 .95يرتيل مر   ساي ل ص:  ح،ي  4
 .458عمر يصفي عقيليل مر   ساي ل ص:  5
 .96ح،ي  يرتيل مر   ساي ل ص:  6
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 المطلب الثالث: الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية

هررا عرفررة فيمررا إذا نرران لررى  المؤس،ررة حا ررة إلررى تنميررة مواردتو ررى عررىة مصررادر يمكرر  مرر   سلهررا م

 البشرية.

لهررا تو رر  إسرر راتيضية المؤس،ررة عررادة تغيررراج تنظيميررة ال رري تنرروف إد ا إسااتراتيجية المسسسااة: .1

تهررال رال حيررث تح رراج إلررى تغيررراج  ىيررىة فرري مهارالبشرررية هرري مرر  ننثررر الم غيررراج تررمثي عررع المرروارد ا

بشررية غير نسرلوب العمرع مر  فررد إلرى فررق عمرع مرثسل ي الرب ان ،راب المروارد اليمعارفها يسلونهال ف 

  ب العمرع مرمهاراج م عىدة يم نوعة ت مك  م  تبادل الأعمال فيما يينها دا ع الفري ل ينتل  تغير نسرلو

تيضية يىيف إلى آلي مح،وبل ي الب ان ،اب الموارد البشرية مهاراج  ىيىةل يي ضر  مر  ذلر  نن إسر را

ة طويلرة لمؤس،ة يما يح اج إنضازه م  مهاراج يشرية يمعارف في م، قبعل تمثع حا ة تنميرة إسر راتيضيا

 المى .

لضميررر  مضرررالاج العمرررع فررري المؤس،رررة  يعرررى ال حليرررع ال نظيمررري م،رررحا ررررامس التحلياال التنظيماااي: .2

هرتا الم،ر  الشرامع  ل فمر   رسلالر لأنظمرة ياللروائ ل ...يظائفهالننشا هال طرق يإ رراءاج العمرع فيهالا

يتحليع المعلوماج الناتضة عن ل يكون يرمكان تحىيى  وانب الضعف يتى يكشف ال حليرع عر  ي رود حا رة 

 1لمعارف يمهاراج  ىيىة في هته المضالاج لرف  يتح،ي  هتا الم، و .

  ي ل معرفة حا راج ال نميرة مر   رسل هرتا المصرىر عر  طرير  إيضراد ال وافر  يريتحليل الأعمال:  .3

م،رر ل ماج الوظيفيررة ي صررائص الأفرررادل ييفضررع ذلرر  ال وافرر  ترر مك  المؤس،ررة مرر  حصررول الأرررطاص 

المناسربي  للوظررائف المعنيرةل فعنررىها تكرون مواصررفاج الشرراغلي  نترع مرر  هرو مالرروب لأدائهرال معنررى ذلرر  

 2ي ود فضوة حا ة لل نمية.

ف يالقوة فري النشراط الفرردل يي مير  فهو ي،اعى الم،ؤيلي  على معرفة  وانب الضع تقييم الأداء: .4

هتا المصىر يمنر  يبري  لنرا م،ربباج نرع نقراط الضرعف يالقروة فري الأداءل يهرتا يحرى ذاتر  ي،راعى نثيررا فري 

 3معرفة حا اج ال نمية.

يعى هتا المصىر مؤررا عاما ل حىيى حا اج ال نميةل فعنى  إنتاجية المسسسة وراعليتها التنظيمية: .5

 ا ية يفعالية المؤس،ة يضب البحث ع  م،بباجل ال ي يكون في غالب الأحيان العنصر انطفا  م، و  إن

البشرف في العمعل يإذا نان هرو ال،رببل ف،ريكون إمرا تراي  عر   رعف مهارتر  يإلمامر  يالعمرعل ني حال ر  

 المعنويرة المنطفضرةل يكررون فري هررته الحالرة ترى تمكنررا مر  ي رر  يرىنا علرى الحا رراج ال نميرة مرر  ن رع رفرر 

 4إن ا ية المؤس،ة يفعالي ها ال نظيمية.

                                                             
 . 360-356: ص ص سابق، مرجع عقيلي، وصفي عمر 1

2ED,fance,2004,P:29 emeJacqueline Barraud et autrres, La function resources humaine,ED:dumod,2  
 . 137: ص ،2005 الأردن، للنشر، حامد دار البشرية، ردالموا إدارة فالح، محمد 3
 . 461: ص سابق، مرجع عقلي، وصفي عمر 4



 الفصل الثاني: سياسات تنمية أداء الموارد البشرية

31 

 :المبحث الثاني: تدريب المواد البشرية

 د البشررريةتع بررر يظيفررة ال ررىريب مكملررة لوظيفررة الا  يررار يال عيرري ل فررس يكفرري نن تقرروم إدارة المرروار

نىة إلريهل الم، عماليا  يار العاملي  يتعيينهلل يإنما يضب إعىاد هؤلاء الأفراد يتنمية تىراتهل على نداء الأ

 يي،عى ال ىريب إلى زيادة مهاراج الأفراد.

 :التدريب ماهيةالمطلب الأول: 

 :أولا: مفهوم التدريب

الحكوميرةل يال كنولو ية ل الا  ماعيةليمثع ال ىريب نهمية نبيرة  اصة في ظع ال غيراج الات صادية 

ى ي ر  ك عرىة تعراريف نرتنر منهرا علريال ي تؤثر يىر ة نبيرة على نهىاف يإس راتيضياج المؤس،ةل يهنا

 الطصوص ما يلي:

 1.هو العملية ال ي م   سلها ي يد العاملي  يالمعرفة ني المهارة لأداء يتنفيت عمع معي  -

هو العملية ال ي ي ل م   سلها زيادة المعارف يالىافعية يتغييرر ال،رلونياج مر  ن رع تح،ري  عمليرة  -

 2م الباج الوظيفية.ال واف  يي  الطصائص يتىراج ييي  

هو عملية مطااة ت كون م  مضموعة يرامج مصممة م  ن رع تعلريل المروارد البشررية نيرف ترؤدف  -

 3نعمالهل الحالية يم، و  عالي م  نفاءةل م   سل تاوير يتح،ي  ندائهل.

يمنرر  ن،رر ن ج نن ال ررىريب هررو نشرراط مررنظل ي،رر هىف تغييررر يعررض اتضاهرراج الم ررىرب يإن،رراي  يعررض 

هررا راج يالمعررارف يال رري يف ررر  نن تررؤدف إلررى تح،رري  الأداء يإلقائرر  فرري مضررالاج ال رري حصررع فيالمهررا

 ال ىريب.

 4 مس مبادئ رئي،ية لل ىريب يهي: نن هناك يفي  وء ال عاريف ال،ايقة ن، طلص

يفيرة حيث يع بر نشاطا رئي،يا م،ر مر مر  منالر  ررمول  للم،ر وياج الوظالتدريب نشاا مستمر:  .1

 يم  زايية تكرار حىيث  على مى  الحياة الوظيفية للفرد في مناسباج م عىدة. الم طلفة

لرة تقروم حيث يع بر ال ىريب نيان م كامع ي كون م  ن  اء يعناصر م ىا التدريب نظام متكامل:  .2

ة الإن ا ير يينها عستاج تبادلية مر  ن رع نداء مضموعرة مر  الوظرائف تكرون محصرل ها النهائيرة رفر  الكفايرة

ا المنراف اة ي  ينتللعاملي  نما تفيى النظرة الشمولية لل ىريب في تو ي  العستة يين  ييي  ال نظيمية المحي

 العام التف ي ل في  العمع ال ىريبي.

يذلرر  مرر  حيررث نونرر  ي عامررع مرر  مضموعررة مرر  العناصررر ال رري ت ميرر   التدريب لنشاا متجدد: .3

 يالحرية يت مثع في:

 ير في عادت  يسلونيات  ي م، و  مهارات الم ىرب هو عر ة لل غ. 

 في نظام يسياساج ينهىاف المؤس،ة الوظائف ال ي يشغلها الم ىرب عر ت لل غير نن يضة. 

 .المىريون ي غيرين نما تغيرج الأي ا  الفنية يالإدارية للمؤس،ة 

 مثع في: ي ت حيث ي وافر في ال ىريب مقوماج العمع الإدارف الكفء يالالتدريب عملية إدارية:  .4

 ي وح الأهىاف يال،ياساج. 

 توافر الموارد المالية يالبشرية. 

 نفيرتها توافر الطبراج ال طصصية في مضالاج تحىيى الاح يا اج ال ىريبية يتصميل البرامج يت

  يا  يار الأساليب ي ال ىريبية يم ايعة يتقييما ال ىريب.

 :أهمية وروائد التدريبا: ثاني

 :أهمية التدريب .1

 ت ض  نهمية ال ىريب في عىة زيايا نهمها:ي

                                                             
 . 160 :ص سابق، مرجع ،الصيرفي محمد  1

2.:224 ED,France,1994,p er:polytechniques,1 Francis léonard, Stratégies de marketing in dustriel, ED   
 . 462 :ص سابق، مرجع ، عقلي وصفي عمر  3
 .164-161محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص ص:  4
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  نن ال ررىريب هررو صررفة المؤس،رراج الحىيثررة ال رري تحرررص علررى موا هررة نررع تغييررر فرري المضررالاج

ي  ال كنولو يررة يالإداريررة فبررىين ترروة يشرررية م اررورة يتررادرة علررى اسرر يعاب ال غييررر لرر  ت،رر ا

 ؛المؤس،اج تحقي  نهىافها

  ح،ري  مهارات  فرن  يم  هرتا المنار  ي،راهل مبارررة فري تال ىريب يح،  م  تىراج الفرد يينمي

 ؛الم، و  الات صادف يالا  ماعي للفرد

  نن نع العاملي  تقريبا في المؤس،رة يح را ون لل رىريب يهرو لا يق صرر علرى موظرف دين آ رر ني

  يظيفة دين آ رل فالموظف الضىيى يح اج إلي  لضمان إتقان  للوظيفة الضىيىة المكلف يهال ييح ا 

 1الموظف القىيل ل يادة مهارت .

 :روائد التدريب .2

ل ،روي  سواء نان ال ىريب م  اس طىام نساليب القيرادة يالإرررافل ني مر  ن رع زيرادة ترىراج ر رال ا

سرب ني على مهاراج ال فاي  عقى صفقاج الشراء يالبي  يسرواء نران ال رىريب للمرىير ني الموظرفل للمحا

عرراملي   هررا فررس يررى نن يق رررن يفوائررى يا ررحة يمحررىدة يالن،رربة لضميرر  الالمهنررى ل دا ررع المؤس،ررة ني  ار

 يهناك نوعي  م  الفوائى على م، و  الفرد يعلى م، و  المؤس،ة.

 روائد التدريب للمسسسة: 

 يحق  ال ىريب للمؤس،ة فوائى عىيىة م  يينها ما يلي:

 تح،ي  ريحية المؤس،ة. 

 نع م، وياج المؤس،ة تح،ي  المعارف يالمهاراج الطاصة يالعمع في. 

  تح،ي  معنوية العاملي. 

   تح،ي  نوعية الإن اج يزيادة نمي. 

 تحليع ال كاليف في المضالاج الفنية يالإدارية. 

 تنمية مناف مناسب للنمو يالاتصالاج يي  العاملي  في المؤس،ة. 

 .تطفيض الحوادث يإصاياج العمع 

 روائد التدريب بالنسبة للعاملين 

 يب فوائى عىيىة للأفراد الراغبي  فيها منها:نما يحق  ال ىر

 ل ري ي،اعى الأفراد علرى اتطراذ القرراراج الأح،ر ل نمرا ي يرى مر  مهراراتهل فري حرع المشرانع ا

 .توا ههل في ييئة العمع

 ي،اعى العاملي  على ال غلب في حالاج القل  يال وتر ي الصرا  دا ع المؤس،ة. 

 هاج،ي  مهاراتهل القيادية يالاتصالاج يالاتضايقىم للأفراد معلوماج  يىة ع  نيفية تح. 

 يف   المضال للفرد نحو ال رتية يال قىم الوظيفي. 

 يقلع ال ىريب م  ن ااء العاملي  ي م  حوادث العمع. 

 س ما ي ي  للفرد تكوي  مهاراج  يىة في مضالاج العمع يالحىيث يالإ. 

 في الحياة العاملي  يزيادة رغب هل فري  يقلع م  ديران العمع ن يضة لازدياد الاس مرار يالثباج

 2 ىمة المؤس،ة يالإ سص لها.
 

 :المطلب الثاني: أنواع وأساليب التدريب

 :أولا: أنواع التدريب

 يمك  تق،يل ال ىريب يف  لسع باراج ال الية:

 التدريب حسب المرحلة .1

  :)قرىمها يلمعلوماج ال ي يح اج الموظف الضىيى إلى مضموعة م  اتوجيه الموظف الجديد )تأهيلي

شرري ل إلى عمل  الضىيى ي نهمها: معلوماج عامة عر  المشرري  مثرع تاريطر  ال نظريل الإدارف للم

 ال . .ال رتياجل الحواف ل ال مميناج.. ساعاج العمعل مسيس العمعل
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  :ي مكران فرعنىما ترغب المؤس،اج نحيانا في تقىيل ال ىريب م  العمع يلريس التدريب أثناء العمل

آ رررل حيررث يررؤدف إلررى ات صرراد فرري النفقرراجل ن ررف إلررى ذلرر  نن مكرران ال ررىريب هررو ذاترر  مكرران 

ل رىريب اممارسة العمع الأمر التف يرريط الفررد ماديرا ينف،ريا يضرو العمرع يعكرس الحرال عنرىما ير ل 

  ارج موت  العمع.

  : راج يالمهراييكرون هرتا النرو  عنرىما ت قرادم المعرارف التدريب بغرض تجديد المعرراي والمهاار

 الأفرادل ي اصة عنىما تكون تكنولو يا يننظمة  ىيىة.

  :ييكون هتا ال ىريب في حال رغبة المؤس،ة في ترتية نحى عمرال التدريب بغرض الترعية والنقل

 1إلى يظيفة مشرف نف ترتية العامع م  يظيفة فنية إلى يظيفة إدارية )على سبيع المثال(.

 :التدريب حسب نوع الوظائف .2

 بنرراءل يهررو ي علرر  يالمهرراراج اليىييررة الميكانيكيررة يمثررال ذلرر  نعمررال ال،ررمكرةل الدريب مهنااي: تاا

ون ل يهنررا نضررى نن الأسررلوب الم برر  فرري يعررض الأحيرران هررو تعيرري  يعررض العمررال يكررال ال ضررارة...

 نم،اعىي  للعمال القىامى.

  :مرع ايلة مهنة ني عييشمع هتا ال ىريب الطبراج يالمهاراج الم طصصة لم التدريب التخصصي

ة ل ييهررىف هررتا ال ررىريب إلررى تنميررال م طصررص مثررال ذلرر ل المحاسرربي ل المهنىسرري ل الأطبرراء...

 المهاراج يالطبراج الم طصصةل يغية توفير الإمكانياج لموا هة المشانع.

  :ييهىف هتا النو  م  ال ىريب إلى ت ييى الم رىرب يكرع مرا هرو  ىيرى فري الفكرر التدريب الإداري

رف ييهررىف إلررى تنميررة المهرراراج لإدارة لررى  الموظررف لا سرريما فرري مناصررب الإداريررة سررواء الإدا

 2تكلفت هته المهاراج ل طايط ني ال نظيل ني ال و ي  ني غيرها في الوظائف الإدارية.

 :حسب المكان. 3

  :هررو تررىريب الشررطص دا ررع المؤس،ررة ييكررون المررىرب فرري الأغلررب التاادريب دا اال المسسسااة

 لمؤس،ة.الم،ؤيل في ا

  :يعى انقاا  الشطص ع  عمل  لف رة زمنية محىدة ليل ح  يمحى المران  التدريب  ارج المسسسة

 3ال ىريبية الم طصصة يلك  ليس في المؤس،ة ال ي يعمع فيها.

 :ثانيا: أساليب التدريب

ع نقرلي بر  هرتا الأسرلوب عرادة فري الضامعراج الكبيررة علرى نسرا  ننر  يسريلة أسلوب المحاضرات:  .1

 النظرية للم ىريي  الضىد ل عريفهل يابيعة العمع يحقوتهل ييا باتهل. المعلوماج

ج ييرتبط نضاح المؤتمراج علرى مرى  م،راهمة  مير  الأعضراء فري المناتشراأسلوب المستمرات: . 2

احرىل ينعضراء المرؤتمر علرى رنف  اتفراقم  يات   براتهل يتضاريهل يلا يع مرى نضراح هرتا الأسرلوب علرى 

  وتف نضاح  على مى  اس عادة الأعضاء م   براج ينراء يعضهل البعض.إنما ي

يي  ييع مى هتا الأسلوب فري ال رىريب علرى ي رود مرىرب دينراميكي ي،رم  للم رىرأسلوب النقاش:  .3

 يالمناتشة يتشضيعهل على طرح الأسئلة.

ع العمرع فري نري ل يف  هرتا الأسرلوب فري ترىريب الموظرف عر  طرير  تيامر  يالتناوب ري العمل:  .4

 ت،لل تحت إرراف رطص مناسبل يحيث ي ىرب موظف على مط لف الأعمال ييك ،ب الطبرة المناسبة.

ييمو رب هرتا الأسررلوب تقرىم مشركلة لمضموعررة الم رىريي  ييالرب مررنهل أسالوب دراساة الحااالات: . 5

 4اذ القراراج.دراس ها يتحليلها يالوصول إلى حلها يذل  يهىف زيادة القىرة على حع المشكسج ياتط

يي ضم  ذل  الأسلوب  ل  مواتف عملية م   رسل تيرام الم رىرب ي مثيرع أسلوب تمثيل الأدوار: . 6

رطصية معينة في موتف تمثيلي محىد نمن يالب من  القيام يرىير ر رع يير  يي الرب مر  فررد آ رر تمثيرع 

م  ر رع البير  ثرل ير ل دير مواط  يرغب في رراءل حيث تعاى ل  معلوماج معينة على  وئها ي صرف 
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مناتشررة ال مثيليررة يسررلوك ر ررع البيرر  يرري  المررىرب يالم ررىريي  ل و رري  الثغررراج يعررادة مررا ي،رر طىم ذلرر  

 الأسلوب في مضالاج ال ىريب على العستاج الإن،انية.

اروير تحيث ي ضرايز هرتا الأسرلوب نسرلوب دراسرة الحالرةل يحيرث ير ل أسلوب المباريات الإدارية: . 7

ي عسماج ن سل  يعى توزي  الأديار على الم ىريي  ف و   تواعى لهته الأديارل يي   نقاط نينظام م   

نمري يحواف  على ما ي رتب على نع  اوة م   اواج الم ىريي ل ياح ،اب الن ائج عنى نرع  اروةل ممرا 

  ب علرى ذلري رتال فكير العلمي لى  الم ىريي  ييضعلهل ننثر اه ماما يما يح وفل يحيث ي طتين تراراج ي

 ري  ني  ،ارة.

يمو ب هتا الأسلوب ي ل توزي  الم ىريي  على مكاتب منع لة ع  يعضها قرارات: الأسلوب سلة . 8

حيث يضى نع منهل سلة تح وف علرى الوثرائ  يالطاايراج يالرسرائع يالمرتنراج يال قرارير ييقروم الم رىرب 

 1د حلول مسئمة للمشكسج الماريحة علي .يمعالضة هته المواد ياتطاذ الإ راءاج الضريرية لإيضا

 المطلب الثالث: مراحل إعداد برامج تدريبية

 يمك  تضمي  المراحع يالإ راءاج ال ي تمر يها عملية ال ىريب

 ؛المرحلة الأيلى:  م  يتحليع البرامج ال ىريبية 

 ؛المرحلة الثانية: تحىيى الاح يا اج ال ىريبية 

 ؛مج ال ىريبيةالمرحلة الثالثة: تصميل البرا 

 ؛المرحلة الرايعة: تنفيت البرامج ال ىريبية 

 .المرحلة الطام،ة: تقييل البرامج ال ىريبية 

 2يفيما يلي تو ي  مط صر لهته المراحع:

ىاد  ارة حيث يقوم الم،ؤيل فري هرته المرحلرة يرعرالمرحلة الأولى: جمع وتحليل البرامج التدريبية: 

فري تمر  مضموعرة مر  البيانراج ال ري تمكنر  مر  إعرىاد  ارة سرليمة ال ىريب يالمؤس،ةل يذل  ع  طري   

ي ياح يا اج العاملي ل يت ناسب م  ظريف يإمكانياج المؤس،رةل ياسر طسص يعرض المشرانع مو رودة فر

تعرىيع  المؤس،ة مثس حىيث مشانع في الاتصالاج يال نظيلل انطفا  الريح المعنويرة للعراملي ل  رريرة

 في الهيكع ال نظيمي.

ى الأفررراد إن الاح يا رراج ال ىريبيررة تعبررر عرر  تحىيرررحلااة الثانيااة: تحديااد الاحتياجااات التدريبيااة: الم

عراين يري  المالوب تىريبهل لموا هة المشانع ال ي تى ت عرر  لهرا المؤس،رةل يتحرىد هرته الاح يا راج يال 

 م،ؤيل ال ىريب يالرؤساء ني المىيري  يالمؤس،ة ييمك  يلورة الاح يا اج في الآتي:

 ؛لى  العاملي  اح يا اج ت عل  ي اوير المعارف يالمعلوماج 

 .اح يا اج ت عل  ي اوير سلوك يعض العاملي  يطريقة تعاملهل م  مرؤيسهل 

 3ت ضم  عملية تصميل البرامج ال ىريبية عىة عناصر:المرحلة الثالثة: تصميم البرامج التدريبية: 

 تحىيى مو وعاج ال ىريب. 

 تحىيى نساليب ال ىريب. 

 (ال ذل ل يسائع الإيضاح يسمعية البصرية..تضهي  المعىاج يالم، ل ماج ال ىريبية )مث... 

 .إعىاد المىريي  المناسبي  يالتي  ت وافر فيهل  صائص يمقوماج رئي،ية 

  يتشمع هته المرحلة:المرحلة الرابعة: تنفيذ البرامج التدريبية: 

 إعىاد الضىيل ال مني للبرامج يتن،ي  ال  اي  ال مني للبرامج يالمو وعاج. 

 ان ال ىريبتضهي  يإعىاد مك. 

 . م ايعة الم ىريي  يالمىريي 
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ل إذ يمكر  يعرى تقيريل عنصررا مهمرا مر  النشراط ال رىريبيالمرحلة الخامسة: تقييم البارامج التدريبياة: 

 انرب القروةعلى نساس  تيا  فاعلية ينفراءة الطارة ال ىريبيرة يمرى  تحقيقهرا للأهرىاف المالويرة يإيرراز  و

 يالضعف فيها.

 منها. الم وتعة رامج ال ىريبية ال منى م  مى  تحقي  تل  البرامج للأهىاف يالن ائجإذ ي ضم  تقييل الب

 ي:يهناك نريعة معايير يمك  للإدارة اس طىامها في تقييل مى  فاعلية البرامج ال ىريبية ه

 )رديد نفعال الم ىريي  )اس قصاء الآراء. 

 ال علل التف ان ،ب  الم ىرب. 

 سلوك الم ىرب في العمع. 

 ائج على م، و  المؤس،ة.الن  

لر  ذييقصرى يهرا مرى  ر را المشرارني  ييمكر  تيرا  ردود أرعال المتدربين )استقصااء ارراء(:  .1

ة ينف م   سل اسر مارة اس قصراء تح روف علرى نسرئلة عىيرىة مثرع الشرعور الم رىرب يالاسر فادة مر  الرىير

 سهولة....ال .الضوانب يع برها ننثر فائىة م  غيرهال يننها ننثر صعوية ني 

منهررا  يهرري مضموعررة مرر  الأسررئلة )الشررفوية ني ال حريريررة( الهررىفالااتعلم الااذي اهتساابه المتاادرب:  .2

 تيا  ما تعلم  الم ىريون م  معلوماج يمهاراج.

ة نف تيرا  مرى  ال غيرر الحاصرع فري سرلوك الموظرف فري العمرع فن يضرسلوك المتدرب ري العمل:  .3

 ة يمرر  هررتهي يمقارن رر  مرر  سررلون  ال،رراي  تبررع المشررارنة يالررىيرة ال ىريبيررلاررر ران  فرري البرنررامج ال ررىريب

 ا يررةل الظررواهر الغايرراج معررىل تكرررار حرروادث العمررعل الشرركايف يال ررتمرل الررريح المعنويررةل معررىلاج الإن

 يغيرها.

يمرر  تقرريس آثررار ال ررىريب علررى المؤس،ررة نكررع يلرريس الفرررد النتااائج علااى مسااتوس المسسسااة:  .4

ل إن هرتا المعيرار ال نسحظ ال كاليف ني نمية الإن اج يم،ر و   ودتر  المبيعراجل الريحيرة... الم ىربل نمن

 1يقيس ال ىريب يالن،بة للمؤس،ة يهو يمثع الا  يار النهائي لفاعلية ال ىريب.

يالإ افة إلى ال ىريب هناك نساليب ن ر  ل نمية الموارد البشرية مر  يينهرا ال حفير ل حيرث ي مثرع فري 

تشضيعاج معينة في ركع إمكانياج م احة في محيط العمعل لغر  تحري  الرىياف  نحرو  هيسج يي   ت،

مثررع الرياتررب  سررلوك معرري ل تصررى تحقيرر  الأهررىاف ليالحررواف  ننرروا  مرر  حيررث مو رروعها حررواف  ماديررة

 .2يمعنوية مثع ال قىير يالثناء يالمىي  ليالعسياج يالبىلاج

مرع ت  فري العيلى تى تكون مادية يمعنوية مثع نظير ام يازه ينفاءيم  حيث نثرها إيضايية يسلبيةل الأ

مثايرة لغر  تشضيع  يحثر  علرى إحرىاث ال،رلوك المرغروب فير  يالثانيرة مثرع الحرمران مر  العرسية فيهرا ي

 إ راءاج تمديبية ني الرادعة ل غير سلوك الفرد نحو الإيضاب.

 نال الي:ياحى  يم  حيث نطرافها تى تعاى لمضمو  العاملي  ني لعامع

 حواف  فردية ي ماعية. 

  فرالحواف  تمثرع  ر ء مر  سرلوك العامرع نثنرراء ندائر  لعملر ل فالمؤس،رة تلعرب ديرا فري تح،ري  هررتا

 3العامع على الانىماج ننثر في محيط عمل .
 

 

 :المبحث الثالث: تقييم أداء الموارد البشرية

ي ظررع فرري ت،رريير المرروارد البشررريةل يعمررع يع بررر تقيرريل نداء الأفررراد مرر  نهررل الأدياج الم،رر عملة فرر

إلرى  م يفاعليرةالوظائف المط لفة لإدارة المروارد البشررية ييرؤثر يي رمثر يهرال نمرا يرؤدف اسر عمال هرتا النظرا

كفرراءاج تح،رري  الن ررائج الفرديررة يالضماعيررةل ال نبررؤ يررال اوراج يالم،رراعىة علررى إد الهررا ينررتا تطرر ص ال

 يرن،اب الموظفي  مهاراج  ىيىة.

 :تقييم الأداء اهيةلمطلب الأول: ما

 ها.تع مى المؤس،ة على يظيفة تقييل الأداء نطاوة  ريرية ل حىيى نفاءة يمهارة العاملي  في

                                                             
 .197-196 :ل ص صمر   ساي سنان الموسوفل   1

2 Jean Brilmon, le meilleures pratiques de mangement, 2eme TE d’organisation, Parise, France, 1998, p 319.   
 .91-90 :ل ص ص2001ج الضامعيةل الض ائرل ال رريى الات صادف للااتاج الإن ا ية في المؤس،ةل ديوان المابوعا نحمى طرطارل  3
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 :تقييم الأداء مفهومأولا: 

ى ي ر  يردج عىة تعاريف تبرز الىير يالأهميرة ال ري يك ،ربها مصرال  تقيريل الأداء ينرتنر منهرا علر

 الطصوص ما يلي:

اء هو عملية إصىار حكل ع  نداء يسلوك العاملي ل يي رتب على هرتا الحكرل ترراراج ت علر  تقييل الأد

 1يالاح فاظ يالعاملي  ني ترتي هل ني نقلهل دا ع المؤس،ة.

تقييل الأداء هو عملية إداريرة ديريرة هرىفها تيرا  نقراط القروة يالضرعف فري الضهرود ال ري يبرتلها الفررد 

 2تف معي  يتحقي  هىف معي   اات ل  م،بقا.يال،لونياج ال ي يمارسها في مو

تقييل الأداء هو محايلة ل حليع نداء الفرد يكع ما ي عل  ي  مر  صرفاج نف،رية ني يىنيرة ني مهراراج فنيرة 

ني فكريررة ني سررلونيةل يذلرر  يهررىف تحىيررى نقرراط القرروة يالضررعف يذلرر  تصررى تحقيرر  نهررىاف المؤس،ررة فرري 

 3الحا ر يالم، قبع.

لرة قروة يمحايقييل الأداء هي عملية تقىير م،ر و  ينوعيرة نداء الفررد يتحىيرى نقراط اليمن  ن، ن ج نن ت

 تع ي ها ينقاط الضعف يموا ه هال ل حقي  نهىاف المؤس،ة  سل ف رة زمنية معينة.

 :ثانيا: أهمية وأهداف تقييم أداء الموارد البشرية

إذ ننرر  يكشررف نقرراط الضررعف يالقرروة فرري  يع بررر تقيرريل الأداء يحررى ذاترر  تقييمررا لررلأداء الكلرري للمؤس،ررةل

الوظررائف الإداريررة فرري الضوانررب ال طارريط يال نظرريل يالرتايررة يالإررررافل ي اصررة فرري مضررالاج الا  يررار 

يال ىريب يالإررافل ف ، اي  الإدارة نن تحكل م   سل تقييل الأداء علرى مرى  نضراح لأن ال قيريل يكشرف 

ال ي ت ف  م  تىرات  يميول  يمؤهست  ينرتل  علرى مرى  سرسمة إذا ما نان الفرد المناسب مكلف يالوظيفة 

الا  باراج ال ي يضريها للعاملي  يت مك  م  تقييل يظيفة ال رىريب يمرى  نضراح يررامج ال رىريب فري تنميرة 

يترو بهلل يي رترب علرى  مرؤيسريهليتاوير العاملي ل نمرا ي،راعى ال قيريل عر  ترىرة المشررفي  علرى تيرادة 

راراج نثيرررة فرري مضررال إدارة المرروارد البشرررية مثررع تثبيررت العرراملي  فرري العمررع ياسرر حقاتهل تقيرريل الأداء ترر

 4لل رتيةل ني تن يع در اتهل ني رياتبهلل ني ح ى الاس غناء عنهل.

 5 ييمك  تلطيص نهىاف ال قييل يشكع عام على النحو ال الي:

 يهاتعريف الأفراد يموات  ندائهلل يدفعهل إلى تضايز نقاط الضعف ف. 

 رف  معنوياج الأفراد فو ود يرنامج ل قييل ندائهل يىف  يهل إلى العمع يضىية. 

 ب عملر  فريإعادة توزي  الأفراد ل ح،ي  ندائهل ع  طري  نقلهل ني تىريبهل ني إررادهل إلى ما يض 

 .الم، قبع

 الاس غناء ع  الأفراد غير الأنفاء إذا ثبت عىم  ىي  نقلهل ني تىريبهل ني تاويرهل. 

 ية ات  التهنم،اعىة الإدارة في تو ي  نع فرد إلى الوظيفة ال ي ت ف  يمقىار نفاءت  الشطصية يتىر

 .يالعضلية

 .ي   الشطص المناسب يف  رغب   يطموح  يتايلي  ل مما يحق   ىمة الفرد يالإدارة معا 

 :ثالثا: مسسولية تقييم الأداء

يمدائهررال يهنررا ت رروز  هررته المهررام يالوا برراج  تشررير الم،ررؤيلية إلررى المهررام يالوا برراج يال رري يل رر م

 6 :ال قييميةل يي  مط لف الأعوان م  يينها

 هل لرل يقرىراتيقوم الرئيس ي قييل نداء العراملي  تحرت رئاسر   ياع براره الم،رؤيل المبارررل نمرا ننر  م

 .يمهاراتهلل هتا يالإ افة لمعرف   يالأهىاف المالوب منهل تحقيقها

 يعررض فرري يعررض المؤس،رراج حيررث ننهررل علررى عستررة مباررررة مرر  يعضررهل  تقيرريل الرر مسء يعضررهل

 .البعض في نيتاج العمعل هتا يضانب تقييل الرئيس المبارر

                                                             
 .260 :زهير الصباغل عبى البارف إيراهيللالمر   ال،اي ل ص  1
 .200 :ل ص1996نول يير راهامل إدارة المنشمة العامةل تر مة اللواء حميى عبى الكريلل الىار الىيلية للنشرل الابعة الأيلىل   2
 .199 :صيل مر   ساي ل هي ي الى عبى الرحيل ال  3
 .164 :ل صمر   ساي   سنان الموسوفل  4
 .412 :ل ص2005يل تيا  يتقويل الأداء العاملي ل دار يائع للنشرل عمانل الابعة الأيلىل هي  الى عبى الرحيل ال  5
 .92 :ل ص2001نشرل مصرل )نيف نقيل نداء الشرناج يالعاملي (ل دار تباء للاباعة يال 21سل،لة الىليع العلمي لمىير القرن  ليتزهير ثا  6
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 ة رنف يقوم المرؤيسون ي قيريل رؤسرائهل يضانرب تيرام الرؤسراء المبارررين ي قيريل مرؤيسرهل لمعرفر

 .نع طرف في الآ ر

 الأت،رررام ة تقيررريل نداء العررراملي  فررري الإداراج يت رررولى إدارة المررروارد البشررررية ال ن،ررري  يررري  ننشرررا

قيرريل تالمط لفررةل يت،رر عي  يالمررىيري  يالمشرررفي  المبارررري  فرري إعررىاد يتصررميل يتنفيررت مقررايسج 

 الأداء.

 :البشرية المطلب الثاني: معايير ومراحل تقييم أداء الموارد

 :أولا: معايير تقييم الأداء

ىر ررة المالويررة توفرهررا فرري الشرريء الررتف يصررىد تقييمرر  ي يعرررف المعيررار يشرركع عررام يالم،رر و  ني ال

الحكل علي ل نما يالن،ربة لمعرايير تقيريل الأداءل فهري تمثرع م،ر و  الأداء المالروب تحقيقر  مر  تبرع المروارد 

البشرية ل يهي في الحقيقة تمثع نهىافا يضب على هته الموارد انضازها م   رسل ندائهرا يذلر   رم  ف ررة 

 1زمنية محىدة.

 المعايير نوعان هما: العناصر يمعىلاج الأداء.ي

هرا فري ييتشمع الصفاج يالممي اج ال ي يضب نن ت وفر في الفرد يال ي يضرب نن ي حلرى  العناصر: .1

 .ن  يهي نوعان ملموسة يغير ملموسةعمل  يسلو

  :ل  رس يمك  تياسها ي،هولة لرى  الفررد مثرع المواظبرة فري العمرع يالىترةل فمر الصفات الملموسة

 مل .عىد مراج الغياب مثس يمى  اح رام المواعيى الرسمية يمك  الحكل على مى  مواظب   لع

  يال رري يضررى المقرريل صررعوية فرري تياسررها نظرررا لأنهررا ت كررون مرر  صررفاج ملموسااة: الالصاافات رياار

نرةل رطصية لى  الفرردل يهرته ت الرب مسحظرة م،ر مرة لكري ير مك  مر  تقييمهرا يمر  نمثلرة: الأما

 ال . الشطصيةل ال عاين... التناءل

 نفاءتر  فري ييمك  تعريفها يمنها تيا  يواسا   يقيل إن ا ية الموظف لمعرفرة مرى معدلات الأداء:  .2

 لالعمع م  حيث الضودة يالكمية

ي سل ف رة زمنية معنية يي ل ذل  يمقارنة العمع المنض  للموظف م  المعىل المحرىد لل وصرع ن يررا  

 .2ن ا ية م  حيث الكمية ني الضودةإلى تحىيى م، و  الإ

 :ثانيا: مراحل تقييم الأداء

لرى عما مبنيرا تعى عملية تقييل الأداء عملية صعبة يمعقىة ت الب م  القائمي  على تنفيتها تطاياا سرلي

 نسس مناقية ذاج  ارواج م ،ل،رلة يغيرة تحقير  الأهرىاف ال ري تضرعها المؤس،رة حيرث ت ضرم  المراحرع

 ال الية:

تعى هته الطاوة نيل الطاواج لعمليرة تقيريل نداء العراملي  حيرث ير ل ال عراين  توععات الأداء:وضع  .1

فيها يي  المؤس،اج يالعاملي  علرى ي ر  توتعراج الأداء ييال رالي الاتفراق فيمرا ييرنهل حرول يصرف المهرام 

 3المالوية يالن ائج ال ي ينبغي تحقيقها.

رفي  مر  هرته المعرايير يا رحة نمرا ينوعرا فري نذهران الار يلا يرى نن تكرون تحديد معايير التقييم: .2

 عاملي  يالمشرفي  يهي لا تطرج هته ع :

 .الصفاج الشطصية ال ي ي حلى يها العاملون 

 قررىمها ال،ررلوك يال صرررفاج الررتف يقرروم يهررا العامررع: نعررىد الالبرراج ني الطررىماج ال رري يررىفعها ني ي

 يقرروم يهررا قبلها الموظرفل ني عررىد المقررايسج ال ريالموظرفل ني عررىد المكالمرراج ال ليفونيرة ال رري ي،رر 

 م،ؤيلل يما ذل  م  يحىاج العمع.

 ني م،ررر و  ر ررري الم عررراملي الن رررائج ال ررري يصرررع إليهرررا ني يحققهرررا العامرررع: تطفررريض ال كررراليفل  

 ..ال .مع .

 ةل ني تقيرريل الأداء يررالارق المناسرربة: سررواء عرر  طريرر  المسحظررة المباررررة ني تقررارير الإحصررائي

 رير الشفوية ني الك ايية.تقا

                                                             
 .409عمر يصفي عقيليل مر   ساي لص:  1
 .102-101ل ص ص :2005دار الشريق للنشر يال وزي ل رام اللهل المنارةل لإدارة الموارد البشرية )إدارة الأفراد(  لمصافى نضيب ساييش  2
 .205ل ص: 2005ائع للنشرلالأردنل الابعة الثانيةليل إدارة الموارد البشريةل مى ع اس راتيضيل دار ي  الى عبى الرحيل الهي  3
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 المقارنة بين ما تم انجازه وبين المعايير المحدد  للتعرف على الفروق. .3

 مناعشة نتائج عملية التقييم مع العاملين. .4

ال عيرري ل فمنهررا مررا يرررتبط يال رتيررةل يالنقررعل ي ليهرري نثيرررة يم عررىدةاتخاااا القاارارات المناساابة:  .5

 يالفصع...ال .

تمتي هته الطاوة ل مثيع المرحلة الأ يرة م  مراحرع تقيريل الأداء حيرث ير الأداء: وضع  طط تطو .6

يمو بها ي ل ي   الطاط ال اويرية ال ي تنعكس يي شكع ايضايي على تقييل الأداء م   سل ال عرف علرى 

 . 1 مي  المهاراج يالقىراج يالمعارفل رف  نفاءة الاتصالاجل رف  نفاءة اتطاذ القراراج

 :ب الثالث: ارق تقييم الأداءالمطل

ساسري ي  رغل تعىد يتباي  طرق تيا  الأداءل إلا نن مط لف الىراساج تضم  على نن هناك طريق ي  ن

 يهما: الاريقة ال قليىية يالاريقة الحىيثة.

 :أولا: الطريقة التقليدية

ال رري ت،ررعى إلررى يشرركع ال قريررر الشطصرري للرؤسرراء عرر  نداء المرؤيسرري  ل نسررا  الاريقررة ال قليىيررةل 

 مرر  البيانرراج يالمعلومرراج علررى م،رر و  نداء الأفررراد مرر  ن ررع اتطرراذ القررراراج الإداريررة ال رري تهررل تنميررة 

المروارد البشرريةل يتقروم هررته الاريقرة علرى مقارنرة انضرراز العامرع مر  انضراز الآ ررري ل يت،رعى نيضرا إلررى 

 2 رق فرعية نهمها:الكشف ع  م، و  الأداء المنض  يت كون هته الاريقة على عىة ط

 حيث تع مى هته الاريقة على: اريقة الترتيب البسيط:. 1

 ترتيب الأفراد يال ،ل،ع. 

 .يبىن هتا ال رتيب م  نح،  نداء إلى نسون نداء 

مرال الق،رل عتع مى هته الاريقة على مقارنة العامرع مر  نرع  اريقة المقارنة الثنائية )المزدوجة(:. 2

 .ال نازلي نائياج يعىد العامع الأفضع في نع منهال ييال الي يو   ال رتيبفي ركع م ديجل ني  ت شكع ث

يررث حتعرى هررته الاريقرة ي،ررياةل ييمكر  للمشرررف المباررر نن ي،رر عملها ي،رهولةل  اريقاة التاادرج:. 3

اد داء الأفرريصن  المقيل تصنيفا للأداءل نمن يقول: نداء)  عيفل مقبولل م وسطل  يى( حيرث ير ل مقارنرة ن

 لهتا ال صنيف ييو   نع فرد يف  لىر ة ندائ  ) عيفل مقبول...إل (.يفقا 

 ي، عمع المشرف في هته الاريقة توائل يميصاف سلونية محىدة مثع:  اريقة القوائم:. 4

 لا    نعم  :                                  ( العبارات ) الأوصاف السلوهية 

 ؟ هع ي ب  تعليماج المشرف                                      -      - 

 ؟ ينض  عمل  يرتقان                                              -      - 

 ؟ هع ي هرب م  الم،ؤيلية                                        -      - 

 ي، طىم المقيل هته القوائل معىة م  تبع الإدارة. 

  نداء الأفراديط ار المقيل العبارة ال ي تصف. 

 رةإلى الإدا عنىما ينهي المشرف م  يصف الإ اية ع  العباراج الواردة في القوائل يعيىها. 

 د المعنييتقوم الإدارة ي حليلها ييعود ال قييل النهائي إلى المشرف لي ولى مناتش   م  الأفرا.  

يرترب ي  إلى مضموعراج تع مى هته الاريقة على تق،يل الرئيس مرؤيساريقة التوزيع الإجباري: . 5

 نع مضموعة ح،ب مرن ها ني موتفهال حيث تك ب نسماء الأفراد المالوب تقييمهل على يااتاج.

 :توزي  البااتاج على  مس مضموعاج يم  ثل يوز  الأفراد إلى مضموعاج

 م  الأفراد            %  10             مم از  :المضموعة الأيلى

 م  الأفراد            % 20                يى    :المضموعة الثانية

 م  الأفراد            %40             م وسط   :المضموعة الثالثة

 م  الأفراد             %20             مقبول   :المضموعة الرايعة

 م  الأفراد             %10             عيفة :المضموعة الطام،ة
                                                             

 .107لص: 2009عادل حرحوشل مؤيى سعيى ساللل ادارة الموارد البشريةل عالل الك ب الحىيث ل عمان ل الأردن ل الابعة الثالثةل 1 

 .313-312 ل ص ص:2003محمى سعيى ننور سلاانل إدارة الموارد البشريةل دار الضامعية الضىيىة للنشرل مصرل   2
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 لأفراد مائة فرد يكون ال وزي  نالآتي:فرذا نان عىد ا

 مم از                  عشرة نفراد

  يى                عشرين فردا

 م وسط                 نريعون فردا

 مقبول                عشرين فردا

  عيف                  عشرة نفراد

 :ثانيا: الطريقة الحديثة

 ة لل قيريلقليىية في عمليرة ال قيريلل ترل ي ر  يمرا ي،رمى يرالارق الحىيثرنظرا لعىم مو وعية الارق ال 

 نتنر منها:

تع بر م  الارق الحىيثة في مضال تقييل نداء العاملي  يهي ننثر الاررق  اريقة الإدار  بالأهداف: .1

 1مرينة يتقوم هته الاريقة على العناصر الرئي،ة ال الية:

 ؛سهاتحىيى الأهىاف الكمية ال ي يمك  تيا 

 ؛ار راك نع م  رئيس يالمرؤيسي  في تحىيى الأهىاف 

 ؛ي    اة عمع لبلوغ الأهىاف 

 .تحىيى المعايير ال ي ي ل م   سل تيا  ن ائج الأداء 

 لونياج ال ريتع مى هته الاريقة على تيام الطبرراء ي حىيرى الأحرىاث ني سر الطريقة الأحداث الهامة:. 2

الحرىث  في ندائ  لوظيف  ل حيث لا يرن  الرئيس فري تابيقر  علرى تؤثر يو وح على نضاح ني فشع العامع

لموظررف افري ذاتر ل يإنمررا علرى ال،رلوك ني ال صرررف الرتف يقروم يرر  العامرع لموا ه ر ل فمررثس عنرىما يوا ر  

 ؟ المشكلة مشكلة غير تقليىية فالمهل هو هع يقوم يال فكير الإيىاعي لل وصع إلى حع  ىيى يمب كر لهته

لاريقررة يقروم الرررئيس يمسحظرة نداء المرؤيسرري  نيل يرميلل يت،ررضيع الوترائ  يالأحررىاث يطبقرا لهرته ا

يم  م ايا الرئي،ية لهته الاريقة هي ننهرا تعاري لررئيس حقرائ  مو روعية لأداء الأفرراد يت،راعى  الهامة.

 2على إيراز نقاط الضعف في نداء الموظف. نيضا

قة على إعىاد اس مارة تقييل تضل مضموعاج عىيىة م  تع مى هته الاري اريقة الا تيار الإجباري: .3

العباراج يتقىم إلى المقوم ليحىد ننثرهرا ينتلهرا دترة مر   صرائص الفررد يو ر  اسر مارة نمامهرال ثرل ت،رلل 

 3الاس مارة إلى إدارة الأفراد لموا ه ها.

                                                             
 .120ص:  مر   ساي ل زهير ثايتل  1
 .182 :ل ص مر   ساي  سنان الموسوفل  2
 .419 :ل صمر   ساي  نحمى ماهرل   3
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  اتمة الفصل:

ي إدارتهرا يت،رييرها يالشركع ال،رليل تع بر الموارد البشررية مر  العناصرر المهمرة يالأساسرية ال ري ينبغر

 التف يمك  اس غسل الااتة الم احةل يذل  يهىف تحقي  نهىافها.

يلا ي ل ذل  إلا م   سل تنمية الموارد البشرية يإعااء هرته المهمرة  رم  يظرائف المروارد البشررية 

راج الأفرراد يالشركع المكانة السئقةل يذل  ع  طري  تاوير يتح،ي  الم، مر في العارف يالمهاراج يترى

 نميرة ي ترىريب المروارد الرتف يضرم  تقلريص يري  المعرارف يالمهراراج ييري  م البراج المؤس،رة مرريرا ي

 تمهيع المورد البشرف.يضب تقييل ندائها لضمان تاوير ي ن يراالبشرية ي
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 الفصل: مقدمة

  تحايةا  مواجهاة تساتيي  حتاى عالياة  كفااة   وذا  مؤهلاة بشايةة إمكانياا  إلى مؤسسة أي تحتاج

  فهاا  وعلياا  المؤسساا   بااا   منافساة علااى والقاي   للاسااتميا  وذلا    تكنولوجيااا العولماة  ماا  العصاي

 الأداة وتقاي  التحفيا  ةب التاي  طيةا  عا  تنميت  خلال م  البشيي بالعنصي النهوض  إلى جاهي  تسعى
 تيااوةي فاا  والفكيةااة  ةولوجيااةيالف و ي اتاا  طا اتاا  بكاا  ةساااه  حتااى  لاا  الملائاا  المحااي  تااوفيي وكااكل 

 الاسمنت مؤسسة اهتمام كيفية على الفص  هكا ف  الضوة تسلي  ت  المنظو  هكا وم  وتي يتها  المؤسسة

  خلال: م  المؤسسة على التنمية هكه أثي و التنموي الجانب حيث م  البشيي بالمو د
 للمؤسسة عام تقديم الأول: المبحث. 

 المؤسسة في البشرية الموارد تنمية واقع الثاني: المبحث. 

 المؤسسة. في البشرية الموارد تنمية تقيم الثالث: المبحث 
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 :-تبسة – الإسمنت مؤسسةل عام تقديم الأول: المبحث
 عا  فضلا هكا الهيكلية  لقاعيتها بنائها بسبب النامية يولال ف  خاصة تكبكبب الإسمنت صناعة تنمو

 هياكا  لقيام الضيو ةة الوسيلة اعتبا ها الا تصادي  البناة ف  الصناعة هكه تكتسبها الت  البالغة الأهمية

 الج ائاي تعاي و الأخاي،  الصاناعية و الا تصادةة الأنشية لبا   الأساس تشك  الت  و التنموةة المشا ة 

 ( UACMC) البنااة ماواد و للإسمنت العيب  الإتحاد دول ف  للإسمنت المنتجة العيبية الأ يا  أه  م 
 إجماال  ما  %9.81 مساهمتها نسبة بلغت و ط   مليون 13.525 إلى السنوةة الإنتاجية طا تها تص  إذ

 شيكة بينها م  و البناة مواد و للإسمنت المصنعة الوطنية الشيكا  تساه  و .2004 لسنة العيب  للإنتاج

 و البنااة  مجاال فا  المت اةاي  الساو  احتياجاا  تغيياة و الإسامنت مااد  تاوفيي ف  (SCT) تبسة إسمنت
 التاا  الا تصاادةة المؤسساا  تعتباي حياث المنشااود   الا تصاادةة و الاجتماعياة الأهايا  لإحاي، الإساكان

 عامة. بصفة لا تصاديا تنمية و خاصة بصفة البشيةة الموا د تنمية ف  هاما دو ا تلعب

 :تبسة إسمنت مؤسسة تعريف الأول: المطلب

 خاماا  اليما   الياي   الجاب،  )الكلا،  الأولية المواد م  محيد  عناصي الإسمنت صناعة تتيلب
 تبسة الإسمنت مؤسسة على ةنيب  ما هكا و انتقائ   بي لا المؤسسة مو   فإن الأساس هكا على و الحيةي( 

(SCT ) الإسمنت. لتصني  اللازمة و للإسمنت الأولية المواد مصاد  بتوس  إستياتيجيا  عهامو تحت  إذ 

 :مؤسسة نشأة أولا:

 اليباااع  المخياا  باايام  أحااي وليااي  ا تصاادةة عموميااة مؤسسااة ( SCT) تبسااة الإساامنت مؤسساة 

 وزة لت الوطنية مؤسسة إشيا  تحت ذل  و  1985 سنة أساسها حجي وض  ث  ( 1980-1976) للتنمية

 ومشاااتقاتها الإسااامنت لمؤسساااة المشااايو  تحوةااا  تااا  1988 سااانة وفااا  ( EDIMCO) البنااااة ماااواد

  سنيينة. بميةنة مقيها (الكائ ERCEللشي )
 11 بتا ةخ الأشغال انتهاة غاةة إلى 1990 فيفيي 25 تا ةخ م  ابتياة شهيا 67 الصن  إنجاز تيلب

 بتاا ةخ اليانما كية  والشيكة للشي  ومشتقات  لإسمنتا شيكة بي  المبيم للعقي وفقا وذل   1995 فيفيي

 بنا  ما  مقايم  يض شك  ف  دولا  مليون منها دةنا  مليون 6963  ي ها إنجاز بتكلفة 1990 أو  15
 (.BAD) لتنمي  الج ائيي

 بتو ةاي الأخياي  هاكه تكفلات حياث بإسابانيا  (FLS) اليانما كياة الشايكة لفي  الإنجاز مهمة أسني 

 التقنياة  المسااعي  وتقاية  الإنتااج اختباا ا  وإجياة وتيكيبها نصبها إلى بالإضافة والتجهي ا   المعيا 

 ف : ذل  وةظهي المشيو  إنجاز ف  نصيبها الوطنية للشيكا  كان كما

 ؛الج ائيي المعينية البناةا  لشيكة أوكلت الميكاني : و شا  و المعينية الهياك  تيكيب 

 والصلب الحيةي لصناعة البناة شيكة طي  م  عما ةة:الم و الهنيسية الأشغال (COSIDER)؛ 

 لشيكت  أوكلت الميكانيكية: الاجه   تيكيب (ENCC) و (ETTERKIB)؛ 

 لشيكة أوكلت الكهيبائية: الأجه   تيكيب (MERLINGERIN) ؛الفينسية 

  المعما ةة. الهنيسة لمقاولة أوكلت ل/ثا16 ضخ بقو  بالمياه: التموة 

 لشايكة أوكلات والكهيبااة: بيع الي الغاز (SONELGASE ) بالغااز المصان  ت وةاي تا  حياث 
 بضغ  العن ( جب -)تبسة خ  بواسية الكهيباة بينما إةياليا(-)الج ائي الغاز أنبوب طية  ع  اليبيع 

 فولت. كيلو 90 عال 

 مااال باايأس 1993 نااوفمبي 28 بتااا ةخ ساااهمت كمؤسسااة (SCT) تبسااة الإساامنت مؤسسااة تأسسات

 المسااهما  و اي   دج  100000 منهاا كا   يماة سه   8000 م  مكون دج مليون 800  ي ه جماع إ
 التال : النحو على دج مليون 200 بـ الابتيائ  المال  أس ف 

 (SCT) تبسة إسمنت لشركة الابتدائي المال رأس في المساهمات (:3) رقم الجدول

 % المساهمة نسبة الأسهم عدد المساهمة الشركة

 ERCE 1200 60 للشي  ومشتقات  الإسمنت ؤسسةم

 ERCO 400 20 للغيب ومشتقات  الإسمنت مؤسسة

 ECDE 400 20 بالشلف ومشتقات  الإسمنت مؤسسة
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 100 2000 المجمو 
 .والمحاسبة المالية دائي  المصدر:

 با   بشيائها الوحيي المساه  (ERCE) للشي  ومشتقات  الإسمنت مؤسسة أصبحت  1997 سنة ف 

 المال  أس وص  2002 سنة وف  دج  مليون 1200 إلى تبسة إسمنت مؤسسة المال  أس لييتف  الأسه  

 دج. مليون 2700المؤسسة

 :والإمكانيات الموقع ثانيا:

 أنشا  حاي  فا  تبساة  بميةنة ةوسف بلقاسم  بيية  تبسة إسمنت لمؤسسة الاجتماع  المقي ةتواجي

  16   ا  الاوطن  الييةا  بمحااذا  الولاةاة  مقاي جناوب كلا  26 بعاي ىعلا الأباي  المااة بيائي  المصن 

 الأساسية الأولية المواد مصاد  ةتوس  إستياتيجيا  مو عا وةحت  هكتا  32 مساحة على المصن  وةتيب 

 عشاي علاى والمصان  اساتخياجها باي  الفاصالة المساافة ت ةاي لا بحياث الإسامنت  مااد  إنتااج فا  الياخلاة
  كل (. 10) كيلومتيا 

 وتتاوز  طبيعياة  مكوناا  ها  الإسامنت صاناعة ف  للمستخيمة الخام المواد أن إلى الإشا   وتجي 

 التالية: الثلاث المقال  على
 230  اي ها مساحة وةحت  كل   6 بعي على المصن  شي  ةق  :(Calaire) الكلسي الحجر مقلع. 1

 لماي  الكلسا  الحجاي بمااد  المصان  تماوة   بإمكانا حياث طا   مليون 90  ي ه نظيي وباحتياط  هكتا 

 ط /سنوةا. 633802  ي ها تموة  وبيا ة سنة  142

 وباحتيااط  هكتاا  70 مسااحة علاى ةتيبا  شامالا  كل  10 مسافة المصن  ع  ةبعي الطين: مقلع. 2
  تماوة وبيا اة سانة 135  ياباة الياي  بماد  المصن  ت وةي بإمكان  حيث ط   مليون 33.2  ي ه نظيي

 سنوةا. ط  21693  ي ها

 مسااحة علاى وةتيبا  كلا  8 بعاي على المصن  شي  شمال ةق  (:sable) الكوارتزي الرمل مقلع. 3
 ط . مليون 9 بـ ةقي  نظيي وباحتياط  هكتا  21  ي ها

  ي ها تموة  وبيا ة تقيةبا سنة 156 لمي  الكوا ت ي اليم  ماد  م  المصن  احتياجا  ةلب  ما أي

 سنوةا. ط  57692

 الجاب، ماادت  إلاى بالإضاافة الإسامنت  لصاناعة الأساسية الأولية الموا د مصاد  المبالغ هكه تعتبي
 ( ERCE) للشاي  ومشاتقات  الإسامنت مؤسساة م  الأولى الماد  على الحصول ةت  حيث الخام  والحيةي

  فتوفيهااا الخاام( )الحيةااي ياةالثان المااد  أمااا شاياةة(  )وحااي  مليلاة بعاي  الكائنااة وحاياتها إحااي، ما  وذلا 

 تبعاي والتا  ببوخضاي  الكائناة وحاياتها إحاي، ما  ( FERPHOS) والفوسفا  للحيةي الوطنية المؤسسة
 شمالا. كل  60 مسافة المصن  ع 

 (CPG 42.5) تصاميمية إنتاجياة بيا ة الإسمنت م  وحيي نو  إنتاج تجهي ا  على المجتم  ةتوفي

 )الكلنكا (  جاه  نصف الإسمنت م  سنوةا ط  ألف 500 و للإسمنت بةبالنس سنوةا ط  ألف 525 ي ها

 الإنتاجياة العملياة وطبيعاة تماشايا الإنتاج لسلسة المشكلة المياك  مختلف على المصن  تجهي ا  وتتوز 
 المصان   با  ما  المما سة الإنتاجية العملية نس  م  تناسبا إنتاجية  ميحلة أو مياك  ك   ب  م  المؤدا 

  التال : النحو على  وذل

 طاا  500  ااي ها إجماليااة بيا ااة مسااا ا  ثاالاث علااى المصاان  ةتااوفي والتكسززير: التفتززت مركززز 
 لساعة.ل

 الساعة./ ط  150  ي ها متاحة سح  بيا ة الساحق: المخلط 

 :الساعة./ ط  100  ي ها طه  بيا ة الفرن 

 المنات  لشاح  مخصا  وخا  والتغلياف للتعبئاة آلا  ثالاث على ةتوفي والتوزيع: الشحن مركز 
 نسبة كلغ 50 سعت بأكياس المؤلف الإنتاج ةمث  حيث ط /اليوم 2000  ي ها إجمالية بيا ة  أالمعب غيي

 معب . غيي إنتاج %35 و الإجمال  الإنتاج م  65%

 :تبسة الإسمنت لمؤسسة التنظيمي الهيكل الثاني: لمطلبا 

 باعتباا  بالغة  أهمية ةكتسب فهو الوظائف توزة و سةتب الإسمنت لمؤسسة الحالية الهيكلة د اسة إن
 تظهايو ة المؤسسا ما   س  أو دائي  لك   الموكلة المهام تأدةة على ةساعي المؤسسة هيك  تنظي  حس  أن
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 ضامانو جهاة  ما  القايا ا  واتخااذ تصاالالا مجالا  ف  الفعالية تحقي  ف  تنظيم  هيك  وجود أهمية
 الموال : الشك  ةوضح كما أخي،  جهة م  للمعلوما  المنتظ  التيف  خلال م  النشاط استميا ةة
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 –تبسة  –الهيك  التنظيم  لمؤسسة الإسمنت (: 06الشكل ) 

 
 .مصلحة الموا د البشيةة بالمؤسسة المصدر:

 :تبسة إسمنت لمؤسسة الوظيفي تقييمال الثالث: المطلب

 نشاط ةكف  ما وهكا القيا ا   بياخلها تقس  ثحي مختلفة  مستوةا  للمؤسسة التنظيم  الهيك  ةشم 

 والمصالح. اليوائي تخ  الت  النشاطا  أه  عيض وةت  المؤسسة 
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 بها. الأعمال سيي ومياجعة المؤسسة ادا   على بالإشيا  تقوم العامة: المديرية. 1
 على: بالإشيا  بيو ها تقوم الأم: الوحدة مديرية 

  التجا ةي  المشيفي  تنقلا. 

 للتكوة  الموجهون الالعم. 

 بالتجهي ا . الخاصة التنازل( )الشياة  عملية 

 والتخيي . المحاسبية الأعمال بميا بة تهت  والمالية: المحاسبة مديرية 
 بالعمال. الخاصة الأعمال وميا بة السهي البشرية: الموارد مديرية 

 عقاود توزةا  وكاكا كبياي ال الحج  ذا  الشياة عمليا  على الإشيا  والتموين: التجارة مديرية 

 الإسمنت. بي 

 التالية: الفيو  وتض  ب   الأعمال سيي وميا بة المصن  على بالإشيا  تقوم المصنع: مديرية. 2

 المصن . ومصالح دوائي وتسييي ميا بة بـ: المكلف التقن  الميةي غياب  عني ةنوب  المصنع: مدير 

 والياخلياة اليسامية القانونياة للوضاعيا  قااطب وماوا ده المصن  ام  تسييي ع  مسؤول مهمت  و

 للمي انيا . مبيمجة أعمال ف  الميسوم المصن  لأهيا  وف 

 هاكا وما  التقنا   اليااب  ذا  أو التقنياة بالمهاام تقاوم التا  الايوائي كا  وتشم  التقنية: المديرية 

 وككا العتاد وصيانة الإنتاجية العملية على تسهي الت  ه  الميةيةة هكه أن القول نستيي   المنيل

 الإسمنت. وصناعة إنتاج ف  تيخ  الت  المواد ك  توفيي

 الوحياي الميشاي فها  اسامها خالال ما  المصالحة هكه مهام معيفة ةمك  النوعية: مراقبة مصلحة 
 حيةثة. بآلا  مجه  هو الكي المخبي ف  بتحليلها وذل  الخاصة النوعية ةعي  الكي

 لجنة المصلحة هكه شكلت كما الحواسيب  ك  ميا بة ف  مهامها يتقتص  ي الآلي: الإعلام مصلحة 

 وذلا  2000 سانة إلاى المايو  بكيفياة تهات  حياث الآلا  الإعالام مصالحة  ئاي، ةتيأساها خاصة
 العالم . أو الوطن  الصعيي على سواة المختصة الجها  م  باتصالاتها

 الماواد ك  بتوفيي وذل  خاصة ةبييةق الإسمنت صناعة عملية تسه  دائي  وه  التموين: دائرة 

 مصلحتان: وبها خاص  مخ ن على تحتوي كما الإنتاج عملية ف  تيخ  الت 

 المصن . متيلبا  بجلب تقوم المشتريات: مصلحة -
 المعنية. لليوائي حص  شك  على وتقسيم  المخ ون بتوزة  تقوم المخزن: تسيير مصلحة -

 ما  المصان  عليهاا ةيتكا  التا  الأساساية ها  لايائي ا هاتا  أن القاول ةمك  الأولية: المواد دائرة 

 الإسمنت. صيانة ف  تيخ  الت  الخام المواد توفي حيث
 عا  أو الشاح  طيةا  عا  ساواة الإنتااج دائاي  إلاى الخاام الماواد إ ساال اليوائي هكه خلال م  وةت 

 مصلحتان: وبها ولية الأ المواد ودائي  المصن  بي  المشتيك الواص  ةعتبي الكي المتحيك البساط طية 

 النق . ووسائ  الشاحنا  إصلاح خلالها م  ةت  و شة ع  عبا   العتاد: صيانة مصلحة 

 المواد. م  نو  أحس  على تحتوي الت  المناط  ك  استعمال على تسهي الاستغلال: مصلحة 

 الإنتاج. ةعملي تسه  الت  الآلا  ك  وتوفيي العتاد صيانة ع  مسؤولة دائي  ه  الصيانة: دائرة 

 مصالح: عي  وبها

 علااى تحتااوي كمااا الصااناع  واليساا  المينيااة الهنيسااة فاا  تخاات  الدراسززات: مكتززب مصزلحة 

 الآلا . تصليح ةت  مستواها على الت  الو شة مصلحة  ئي، ةتيأسها و شة

 المصان   فا  إصالاحها ةمكا  التا  الكهيبائياة الآلا  تصاليح علاى تساهي الكهربزا:: مصلحة 

 المتوس . أو الصغيي الحج  ذا  آلا  أي المصن  ف  إصلاحها بكلمة وةقصي

 خالال ما  الآلا  مساتو، علاى العياب وتحيةاي تشاخي  علاى تعما  القيزاس: ضبط مصلحة 

 د استها. ف  التعم 

 منيقااة مناااط : عااي  علااى تحتااوي كمااا المعيلااة  الآلا  بإصاالاح تقااوم الميكانيزز : مصززلحة 

 الإ ساال  منيقاة الإسمنت  طح  منيقة اليه   منيقة الأولية  المواد طح  منيقة التكسيي 

 النفاةا . منيقة

 دوائي. وثلاثة  انون  ومستشا  التسوة  مصلحة التقنية الميةيةة تشم  كما
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 الإنتاج. تسوة  مهمتها التسويق: مصلحة 

 والتأمي . العيالة م  المؤسسة  ضاةا ع  باليفا  مكلف القانوني: المستشار 

 لحيتي :مص ذا  وه  للمصن   الهيكل  الياخل  النظام ف  توجي والأمن: لوقايةا الأولى الدائرة 

o والصناعية. اليبيعية الأخيا  م  الحماةة مهمتها الوقاية: مصلحة 

o والمناااط  المصاان  بحياسااة تقااوم حيااث الأشااخاص ممتلكااا  أماا  مهمتهااا الأمززن: مصززلحة 
 وغييها. والسي ة السيو م  حماةت  أةضا ب   الحساسة

 وتحيص م العا حقو  تحفظ إذ الإدا ةة الأمو  ك  بتسييي تقوم البشرية: الموارد الثاني دائرةلا 

 كلياة ابعاةبمت تتكفا  كماا النقا  الوساائ  كا  بتاوفيي تقاوم فه  المؤسسة  تجاه بواجبات  القيام على
  اتعوةضا ما  ةقابل  وما الأك  له  تضم  كما الاجتماع   الضمان تعوةضا  م  لعمال لحقو 

 وه : ثانوةة مصالح ثلاث عنها تتفي  اليائي  هكه ان القول ونستيي  ونظافة  نظام بك 

 ؛المستخدمين مصلحة 

 ؛العامة الوسائل مصلحة 

 الاجتماعية الشؤون مصلحة. 

 كاا  ةيبتساي تقاوم كماا للمصان  الحساابا  ميا بااة علاى تساهي والماليزة: المحاسزبة الثالثزة الزدائرة 

 للمصن . العتاد بتصليح وأةضا المصن  حتياجا وا والمشتيةا  الفواتيي
 أخاي،  ئي لايا تكملاة ها  دائاي  ك  أن القول ةمك  اتحادها م  مفي لا الت  اليوائي هات  ك  وباتحاد

 وهو وإلا المباشي مسؤول  م  من  الميلوبة الأعمال تنفيك على ةسهي عمل  حيود ف   ئي، لها دائي  فك 

 المصن . سلية إلى خض ة بيو ه الكي التقن  الميةي

 :بالمؤسسة البشرية الموارد تنمية واقع الثاني: المبحث

 يا تحق فا  مها  عنصاي باعتباا ه البشيي بالمو د الإسمنت مصن  ف  البشيةة الموا د مصلحة تهت 

 أو  (الوحاي )داخا  المؤسساة داخا  كان سواة الأنوا  بمختلف تي ةب  على تعم  لكل و  المؤسسة أهيا 

  لاآ دخاول عناي ذلا  و الاوط  خاا ج أو  التأهيا  إعااد  و إتقانو الملتقيا  طية  ع  لمؤسسةا   جخا
 .تكنولوجيا أو المصن  إلى جيةي 

 :المؤسسة في البشرية الموارد نظام تحليل الأول: المطلب

  فا بشايةةال الماوا د تنمياة نظاام تحليا  ثا   وظائفهاا أها  و البشايةة الموا د وظيفة إلى التيي  ةت 

 المؤسسة.
 :البشرية الموارد وظيفة أولا:

 كهها أن تظهاي البشيةة الموا د مصلحة مستو، على بالأخ  الإسمنت لمصن  المييانية الي اسة إن

 باا متيل  الحضاو   باا ايالغ بمتابعاة تقاوم ثحيا الأخاي،  الوظاائف مختلاف فا  بالعماال تهات  الوظيفة
 فيما ككل  و  احله لىع العم  و العاملي  مشاك  د اسة عاملي  ال حقو  التقاعي  التحوة   الإطعام  النق  

 العم   ظيو  سبب بميض أصيب أو صحية أخيا  إلى تعيض حالة ف  حيث الصح   بالجانب ةتعل 

 ل . الضي  تعوة  على العم  و بعلاج  تقوم البشيةة الموا د فمصلحة

 1ت :الآ ف  البشيةة  دالموا مصلحة بها تقوم الت  الامتيازا  و خيما ال تظهيو
 قاومت حاافلا  فا  تتمثا  نقا  وساائ  المصان  وفاي حيث التأخي مشك  لتفادي ذل  و :النقل وسائل -

 اليوم. ميا  على العمال بنق 

 4.00 ي المنااوب للعماال بالنسابة أماا  مسااةا 4.00 غاةاة إلاى صاباحا 7.30 العاادةي  للعماال بالنسبة

 5.00 غاةاة إلاى لايلا 10 وما  لايلا 10.00 غاةاة إلاى زوالا 1.00  ما ثا  زوالا 1.00 غاةاة إلى صباحا
 بالنساة. خاصة نق  وسيلة بتوفيي ككل    اموا ث   صباحا

  وجباا  تاوفيي و أجاي ما   ما ي مبلاغ خصا  وم  عمال لك  :الغذا:( ) أكل وجبات توفير كذل 

 المناوبي . للعمال عشاة
 للعمال بالتقسي  ن ليةم الالكتيو الأجه   بي  شيكا  أحي م  تعا ي. 

                                                           
 . البشيةة الموا د مصلحة 1
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  جياحية عمليا  كإجياة شخصية ومسائ  للبناة  يوض منحه. 
  الختان...  الولاد   ال واج منحة منحه. 

  شواط  مختلف ف  صيفية  حلا. 

  الميأ ( عيي  العمال عيي ) الوطنية المناسبا  ف  العمال تكية. 

  الأضحى. عيي مناسبة ف  للعمال  يوض تقية 
 - تبسة – الإسمنت مؤسسة في البشرية الموارد ةتركيب: ثانيا

 الآت : الجيول خلال م  الإسمنت مؤسسة ف  عمال وعيد تيكيبة توضيح ةمك 

 الإسمنت مؤسسة في عمال وعدد تركيبة (4) الجدول

 البيــــــــــان
 % النسبة السنة %النسبة السنة % ةنسبال السنة

2008 % 2009 % 2010 % 

 1.56 5 .870 3 1.36 5 مسيي  إطا ا 

 10 32 9.38 32 8.2 30 إطا ا  سامية

 11.87 38 12.60 43 13.39 49 إطا ا 

 50 160 52.19 178 46.45 170 أعوان مهي 

 21.56 69 22.28 76 28.69 105 أعوان تنفكة .

 95 304 97.36 332 98.08 359 الدائمين العمال مجموع

 / 0 / 0 0 0 متعا ية  أعوان

 5 16 2.64 9 1.92 7 يـــــــــــــــــــــــــــنالمؤقت

 100 320 100 341 100 366 الكلي المجموع
 البشيةة الموا د مصلحة :المصدر

  1.92 و دائماي  % 98.08 بنسابة 366 أ صاى كحي 2008 سنة المؤسسة ف  العمال عيد وص 

 مؤ تي .

 بالعااام مقا نااة هااكا % 97.36  الاايائمي للعمااال بالنسابة إنخفاااض عااي  فقااي 2009 ساانة فاا  أماا 

 .2009 سنة 332 إلى 2008 سنة 336 اليائمي  الأعوان ف  الانخفاض إلى  اج  سبب  كان  ي و الساب 
  الساااابقة بالسااانوا  بمقا ناااة الكلااا  العماااال العااايد فااا  إنخفااااض أةضاااا ساااج  2010 سااانة فااا          

(2008  2009.) 

 ةل : ما إلى المؤ تي  العمال ةاد ز و اليائمي  العمال عيد إنخفاض سبب وةيج 
 كاكا و  النقا  مؤسساة ما  تعا اي ماثلا المناولاة( مؤسساا  ) جيةي  إستياتيجية ف  تيخ  المؤسسة 

 .الأم  مؤسسة

  الإسمنت مؤسسة م  إطا  30 حوال  (لافارج ) الفينسية المؤسسة إلى الإطا ا  معظ  توج – 

 .أكثي تحفي ا  منحها ذل  ف  السببو -تبسة
 موسمية(. دائمة غيي الوظيفة يعةطب( 

 :المؤسسة في البشرية الموارد ميةتن نظام تحليل: ثالثا

 أو وظيفاة وجاود المصان  علاى ةلاحاظ حياث  التي ةب مجال ف  البشيةة الموا د تنمية نظام ةنصب
 التنظيماا  الهيكاا  ماا  استخلاصاا  تاا  مااا هااكا و المصاان   داخاا  العمااال تأهياا  و بتااأطيي تهاات  مصاالحة

 هكا ةيس  حيث  العاصمة الج ائي م  عام تي ةب  بينام  شك  على تأت  العملية هكه أن حيث مؤسسة لل

  المصان  بعماال الخااص البيناام  تحيد الأخيي  هكه و تبسة  بميةنة المتواجي  العامة الإدا   إلى البينام 

 المجاالا  كا  فا  بيناام   ةوضا حيث  تكوةنه  ةجب الكة  العمال فيها محيد المصن  إلى  ائمة  فتيس 
 الج ائااي فاا  التكااوة  مياكاا  إلااى إ ساااله  ةاات  إمااا تااي ةبه  و تكااوةنه  المااياد العمااال مجااال ماا  ابتااياةا
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 إلاى تحتااج متياو   و جيةاي  لآلا  شاياة حالة ف  بالأخ  الخا ج إلى خاصة حالا  ف  أو  العاصمة
 الخا ج. ف  خاص تي ةب

 ميكاا  إلااى كاكل  ةيساا  المخياا  هاكا: 2010 تبسززة سززةبمؤس الخزا  التززدريب مخطززط عزر . 1

 حساب و الإسامنت  مؤسساة تحتاجهاا التا  التاي ةب بايام  فيا  تحايد لكا  و العاصامة بالج ائي التي ةب

 تبساة  الإسامنت بمؤسساة الخااص التي ةب مخي  فإن  البشيةة الموا د مصلحة م  الصاد   المعلوما 
 :1التالية المجالا  ةتضم 

 المستعملة الكهيباة مجال ف  ي ةبالت. 

 الثقيلة للآلا  والهوائية ولية الهيي المحيكا  مجال ف  التي ةب. 
  المالية( الحسابا  نظام حسب ) المالية الحالا  وتوجي   ياة. 

 الضخ نظام تصليح و الحيا ةة المحيكا  مجال ف  التي ةب. 

  الغاز تحلي. 

 المستعملة( و الموزعة ) الكهيباة. 
 الوزن و سالقيا أنظمة. 

 الحيا ةة الحوصلة. 

 :-تبسة – إسمنت مؤسسة في  التدريب أهداف رابعا:

 :ةل  افيم تتمث  الت  و للمؤسسة ةالعام الإستياتيجية الأهيا  ضم  التي ةب سياسة أهيا  تني ج

 :للمؤسسة بالنسبة. 1

 ؛صيانتها متابعة و الانتاج وسائ  خ  على الحفاظ 

  ل حاوا ةومياا الإنتااج حجا  ةصا  حيث  الإنتاجية طا ة زةاد   ضبغي الإنتاج خ  وسائ  توسي 
 ؛يوميا طن/ 2000

 ؛2011 فيفيي ف  الجو ف  المتناثي الغبا  لتصفية حيةثة تجهي ا  إ تناة 

  ؛أخي، مناط  إلى التوزة  شبكة توسي 
 ؛الإسمنت ماد  م  السو  احتياجا  تلبية 

 مليا  45  يمتها بلغت حيث  شا الو آلا  تجيةي. 

 :للعمال بالنسبة. 2

 كااكا و المصاان  داخاا  آلا  بإسااتخيام الخاصااة الضاايو ةة المعااا   و بالمهااا ا  العمااال ت وةااي 

 ؛أفض  بشك  بمهامه  للقيام أهيله ت

  ؛جيةي  آلا  استعمال على تي ةبه 

 ؛خبياته  و مستواه  ب ةاد  ذل  و عليا مناصب لشغ  العمال إعياد 

  ؛الخا ج  و الياخل  المحي  ف  الحاصلة التيو ا  لمواكبة بالمصن  العمال مساعي 

 لعم .ا مهام ف  لتحك  تي ةبه  بواسية هكا و للمخاطي تعيضه  م  تقلي  و العمال سلامة ضمان 

 :المؤسسة في التدريب مراحل و أنواع :الثاني المطلب

 ياثح التاي ةب ما  عاي م نو  إلى العام  احتياج د جة حسب التي ةب مياك  على العمال تقسي  ةت 
 ةل : فيما أنوا  خمسة إلى تقسيمها ةمك 

 إلاى سانيت المؤسساة داخا  تقاام التا  التي ةبية للبيام  فبالنسبة  خا ج  هو م  و داخل  هو ما منها

 لمساؤو طاي  ما  الجيةاي العاما  توجيا  فا  ةتمثا  الاكيو التوجيه  التي ةب هو و آلا فق  واحي صنف
 ل ملائ  بتقيةم   المشي فيها ةقوم أة  إليها  ةنتم  الت  اليائي  أو القس  داخ  نصب م إلى البشيةة الموا د

 إلي . الموك  بالعم  للقيام مساعيت  ككا و

 في . نجي العم  مكان خا ج التي ةب ةخ  ما ف  أما

 المؤسسة خا ج ةت  وهو :ملتقيات. 

                                                           
  مصلحة الموارد البشرية1  
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 شايكة م  شياكة بموجب و وبيةا شيكا  ف  التي ةب م  النو  هكا ةت  :الوطن خارج التدريب 
 .الشيكا  تل  م  المستو د  لمعيا ا و الآلا  إستخيام على التي ةب وةخ  تبسة  الإسمنت

 ماا  ةتماشااون جعلهاا  و  القاايامى العماال مسااتو، تحسااي  فاا   النااو  هاكا فاا  ةاات  :التأهيززل إعزادة 

 .وظائفه  ف  الحاصلة التغييا 

 الإسمنت. صناعة مجال ف  متخصصة معاهي ف  التي ةب هكا ةت  :المتخصص التدريب 
 الفتاي  فا  الماضاية السانوا  خالال وتياو ا  تغيايا  الساابقة التي ةبياة البايام  أناوا  عيفات لقي

 الموال  والجيول ل   الميشحي  لعمالاو التي ةب النو  ناحية م  هكا و  ( 2010-2008 ) بي  ما الممتي 

 المؤسسة. ف  مالع تي ةب بيام  عيفت  الكي التيو  ةوضح
 

 

 

 :الآت  الجيول ف  إظها ها سيت  الت و
 نو . ك  حسب المتي بي  العمال يدوع التي ةب نو  ةمث : (5)     جيول

 السنوات

 التكوين نوع
2008 2009 2010 

 اختصاص 

  تأهي  إعاد 

  ملتقيا 
  الوحي  داخ  تكوة 

  الوحي  خا ج تكوة 

1 

21 

125 
17 

0 

0 

29 

93 
0 

0 

0 

23 

283 
0 

0 

 306 122 164 مجمـــــــــوع
 المؤسسة. وثائ  على اعتمادب اليلبة إعياد م  المصدر:

 ف  ةلاحظ التي ةب نو  وحسب سنة إلى سنة م  ة داد العمال عيد إجمال  أن الجيول على نلاحظو
 علااى كبياي  بصاو   المعتماي النشاااط ليبيعاة نظايا مختصاي  إلااى تحتااج لا المؤسساة الاختصااص إطاا 

-2009 ) سنت  ف  منعيم و  2008 سنة ف  الواحي ةتجاوز لا الإطا  هكا ف  المتي بي  عيد ولهكا لا الآ

 2010 سانة فا  عام  23 إلى 2009 سنة ف  عام  29 م  ةتنا   التأهي  إعاد  إطا  ف  أما  (2010

 ةلاحاظ ملتقياا ال إطا  وف  .سنة ك  عبي الإسمنت صناعة مجال ف  خبيته  زةاد  و العمال لتمك  وهكا
 المتجايد  المواضاي  تيايح الإطاا  هاكا فا  و لأنا  سانة كا  المت اةاي للعايد نظيا للمؤسسة ضيو ةة أنها

 المؤسسة  متناول ف  أن  كما والتوجي   والمعيفة للعل  العمال م  مت اةي عيد حضو  ةستل م ما والهامة 

 فا  التاي ةب  أماا  الناو  لهاكا المؤسساة حاجاة حساب هاكا و ةتناا   فإنا  الوحاي  داخا  التاي ةب ف  أما
 إلي . تحتاج لا فالمؤسسة الخا ج

 المهنياة  الأصانا  حسب ( 2010-2008 ) الفتي  خلال المي بي  العمال عيد تيو  استعياض بعي

 الجيول خلال م  هكا و الفتي  نف، خلال الإجمالية تكلفة إلى التي ةب أنوا  تكلفة نسبة ككل  إظها  ةمك 

 :الموال 
 

 (.2010-2008 ) للمؤسسة التدريب أنواع تكلفة نسبة: (6) رقم الجدول

 النوع

 

 السنوات

 التدريب أنواع تكلفة نسبة

 الاختصا 
 داخل

 الوحدة
 الملتقيات

 إعادة

 التأهيل

 في التدريب

 الخارج
 الاجمالي

2008 

2009 
2010 

0.91 % 

- 
- 

% 2,13 

- 
- 

% 62,16 

% 40 
% 50,15 

% 34,80 

% 60 
% 49,85 

- 

- 
- 

7742140,98 

4347042,53 
5373773,38 

 .مؤسسةال وثائ  على بالاعتماد اليلبة إعياد م : المصدر



 -تبـــسة  -الثالث: دراسة تطبيقية بمؤسسة الاسمنت  الفصل

62 

 إجماال  إلاى الملتقياا  و التأهيا  لإعااد  التاي ةب تكااليف نسابة أناا أعالاه الجايول خالال ما  نلاحظ
 نحو المؤسسة توجي  على ذل  ةيل مما (2010-2009) السني  خلال هكا و الأنوا  با   م  أكبي تكاليف

 نظيه . وج  م  لعمالها كبيي  أهمية ةكتس  باعتبا ه التي ةب م  النو  ذل 

 الأصززناف حسززب ( 2010-2008 ) الفتززرة خززلال المززدربين العمززال عززدد تطززور (:7) رقززم الجززدول

 المهنية.

 الأصناف

 

 السنوات

 تنفيذي إطار تشغيلي إطار إطارات توجيهي إطار

 الإجمالي
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

2008 

2009 

2010 

9 
4 

7 

%5,49 
%3,17 

%2,29 

38 
77 

144 

%23,17 
%61,11 

%47,05 

91 
41 

93 

%55,49 
%32,54 

%30,4 

26 
- 

62 

%15,85 
- 

%20,26 

164 
126 

306 

 .المؤسسة وثائ  على بالاعتماد اليلبة إعياد م  المصدر:

 ةقي  2008 سنة ف  كان أن فبعي المؤسسة  لعمال الإجمال  العيد انخفاض ساب ال الجيول م  نلاحظ
 إطااا  عايد ما، الاكي التقلاي  هاو ذلا  ةفساي و عاما   126 ب 2009 سانة فا  وصا  عاما   164 باـ

 هيكلاة إعاد  الأخيي  هكه عيفت حيث  الفتي  تل  خلال التنفيكي إطا  انعيام و توجيه  إطا  و التشغيل 

 م  معتبي  فئة م، الكي و بالتقاعي المتعل   انون م  العمال بع  استفاد  ككا و البشيةة موا دال وتوزة 
 سانة 20 تفاو  لماي  العما : هماا و أساسايي  شايطي  فايه  ةتاوفي الكي و المؤسسة  ف  المهنية الأصنا 

 الج ئ . التقاعي إلى بالإحالة الأعوان م  العيةي ةسمح ما سنة  50 ةفو  الس  وككا

 وهاكا 144 إلاى عاما  77 ما  77 إلاى 38 باي  ا تفاعاا شاهي  فقاي الإطاا ا  نسابة ةخ  فيما أما

 أصاحاب نحاو المؤسساة فا  التوظيف سياسة توج  ذل  ةؤكي ما (2010-2009-2008 ) السنوا  خلال
 التاي ةب بعي له  تسمح الت  والمعلوما  المعيفة م  كافيا  ي  ةتوفي الكي و المهنية و الجامعية الشهادا 

 عمله . ف  كبيي حي إلى بالتحك  التوجيه 

 التدريب مراحل :ثانيا

 .التالية المياح  التي ةبية العملية تتضم 

 :خلال م  ةت  المؤسسة احتياجات تحديد الأولى مرحلة

 التكنولوجية الاحتياجا  تحيةي. 

 البشيةة احتياجا  تحيةي. 

 المو دة  احتياجا  تحيةي. 

 التكوة . انيةمي  احتياجا  تحيةي 

 .التدريب مخطط وضع الثانية: مرحلة

 .التنفيذ قيد الخطة وضع الثالث: ةمرحل
 .التدريب ميزانية إعداد الرابعة: حلةمر

 القياام حالاة فا  و الساابقة المياحا  لإعاياد نعا   حالاة فا  المصزلحة: أهزداف اختبار الخامسة مرحلة

 مخياا  علااى اعتمااادا الهااي  تحقياا  فاا  لوا اا ا الانحاايا  حسااب التغييااي إحااياث تصااحيحية بااإجياةا 

 .التي ةب
 الخاصاة وما المعل تحيةي فيها ةت  بيا ة طية  ع  احتياجا  عيض :الأولى الميحلة ف  ةت  حيث

 .الاحتياجا  تحيةي بيا ة تتضم  حيث ب  للقيام الميبقة الأنشيةو التي ةب باحتياجا 

 بيا ااة ) كااكا و ..(الوظيفااة و المهمااة نوعيااة  المصاالحة التوظيااف  تااا ةخ  واللقااب الاساا  ) تتضاام 
  .( الملاحظةو مكان الفتي   التي ةب  نو  م تتض المبيم  التي ةب

 .الوظيفة( شاغي لقب و إس  المهام  نوعية ) في  عيض ةت  جيول طية  ع  المهام تحيةي ككل  و
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 الأولياة و لأهمياةا د جاة حساب هاتحيةاي و التي ةبية احتياجا  تجم  بعي: التدريب مخطط وضع 
  ةبالتاي مخيا  طيةا  عا  البشايةة الماوا د وحاي و الوحاي  مايةي طية  ع  تكون يحلةالم هكه تنفيكو

 .الملاحظا ( التي ةب  ميك  لفة التك المي    العيد الوظيفة  التخص   نو  ) بي  ةتحيد الكي

 ليةعم سيي أثناة العام  ومةق حيث للمتي بي  التقيي  ليي ا  تقيةي خلال م  هكاو :التدريب تقييم 

 تتضمنها. الت  الأسئلة ع  بالإجابة ذل و  البيا ة هكه بملأ التي ةب
 الأعمال و نشاطات  لمختلف تأدةت  و منصب  إلى التي ةب عملية م  المستفيي العام  التحا  عنيو 

 ككا و الوظيف  تيو  ف  نظي وجهة فيها ةبيي حيث  خاصة تقيي  بيا ة بملأ المسؤول ةقوم إلي   الموكلة

 .المسؤوليا  تيو  ف  نظيه وجهة
 ..(ساااعا . الشاهي  مصاا ةف الشاهي    ا  ) ةتضام  جاايول التاي ةب مي انياة توضا  الأخياي فا و

 التي ةب. نو  إلى بالإضافة

 :التدريب ميزانية تحليل: الثالث المطلب

 :التدريب ميزانية تحليل

 الكفيا  هاو الحاال لان وذلا   منهاا لاباي ضايو   ةعتباي بالتاي ة لعملياة الماال  بالجاناب الاهتمام إن

 ةاات  أن لاباي الامااوال لتلا  عقلاناا  إساتغلال هنااك ةكااون أن أجا  وماا   التي ةبياة العمليااة بإنجااح الوحياي

 ةات  خلالهاا ما  إذ  فيا  تظهاي أن ةجاب الاكي الافضا  الشاك  المي انياة تعتباي و  منظ  شك  ف  إظها ها
 داخا  كاان ساواة التاي ةب وناو  المتاي بي  العماال عايد وكاكل  التاي ةب اليفتكا مكونا  مختلف معيفة

 الوط . خا ج أو  المؤسسة

 2010-2009-2008 سنوا  خلال تبسة الإسمنت للمؤسسة التي ةب مي انية وتحلي  عيض وةمك 

  :ةل  كما
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  .2008 لسنة التدريب ميزانية تحليل. 1

  .2008 لسنة التي ةب مكان و نو  أساس على المؤسسة ف  البشيةة الموا د  ةبتي ةمث  (8)الجيول

 الاجمالي الوطن خارج المؤسسة خارج المؤسسة داخل مكــــــــــــــــــــان
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 التدريب نوع

 عدد

العما

 ل

 عدد تكلفة

العما

 ل

 عدد تكلفة

 العمال

 عدد تكلفة

 العمال

 تكلفة

 الاختصاص
 الوحي  داخ 

 ملتقيا 

 إعااااااااد  و تقاااااااانإ
 التأهي 

 خااااااااا ج تكااااااااوة 

 .الوحي 

 التاااوجيه  تاااي ةب
(M.S.P) 

- 
17 

- 

- 
 

- 

 

0 

- 
165000

00 

- 
- 

 

- 

 
0 

1 
- 

125 

21 
 

- 

 

- 

7050000 
- 

4812537

98 
2694110

300 

 

- 
 

- 

- 
- 

- 

- 
 

0 

 

- 

- 
- 

- 

- 
 

0 

 

- 

1 
17 

125 

21 
 

0 

 

0 

7050000 
1650000

0 

4812539
8 

2694103

00 

 
0 

 

0 

165000 17 الإجمالي

00 

147 7577140

98 

0 0 164 7742140

98 

 
  خاا ج التاي ةب علاى بتيكيا  كانات 2008 لسانة التاي ةب مجاال فا  الإسامنت مؤسسة إنجازا 

 كان فحي  دج  757714098  ي ها إجمالية بتكلفة عام  (147 ) عمالها عيد بلغ الكي المؤسسة

 بالخا ج. بمقا نة ضعيف المؤسسة داخ  التي ةب

 الكاتيااة إمكانياتهااا علااى اعتمادهااا أي داخليااا البشاايةة موا دهااا بتااي ةب المؤسسااة اعتمااي  حيااث 
 .Etranger الخا ج ف  تي ةب إلى السنة هكه ف  بتاتا تلجأ ل  أنها كما  البحتة

 

 
 

 

 

 :م 2009 لسنة التدريب ميزانية تحليل -(9) الجدول

 مكــــــــــــــــــــان

 

 التدريب نوع

 الاجمالي الوطن خارج لمؤسسةا خارج المؤسسة داخل

 عدد

 العمال
 تكلفة

 عدد

 العمال
 تكلفة

 عدد

 العمال
 تكلفة

 عدد

 العمال
 تكلفة

 التاااوجيه  تاااي ةب
(M.S.P) 

 الوحي  داخ 

 الاختصاص

 ملتقيا 
 إعااااااااد  و إتقاااااااان

 التأهي 

 خااااااااا ج تكااااااااوة 
 الوحي 

0 
0 

- 

- 

- 
- 

0 
0 

- 

- 

- 
- 

- 
0 

0 

93 

29 
- 

- 
0 

0 

17394000

0 
26076425

3 

- 

- 
- 

- 

- 

- 
0 

- 
- 

- 

- 

- 
0 

0 
0 

0 

93 

29 
0 

0 
0 

0 

17394000

0 
26076425

3 

0 

43470425 122 0  الإجمالي
3 

0 0 122 43470425
3 
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 حيث التأهي  إعاد  و ملتقيا  على معتمي  الوط  داخ  التي ةب على تيك  دائما المؤسسة أن نلاحظ
 الساابقة بالنسابة بمقا ناة العماال عايد انخفا  حياث 434704253 بتكلفاة عاملا (122) العمال عيد بلغ

 .عاملا 122 إلى 164 (2008)

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 .2010 لسنة التدريب ميزانية تحليل

 .2010 لسنة التدريب مكان و نوع أساس على المؤسسة في البشرية الموارد تدريب يمثل (10) الجدول

 مكــــــــــــــــــــان

 

 التدريب نوع

 داخل

 المؤسسة
سةالمؤس خارج الوطن خارج   الاجمالي 

 عدد

 العمال
 تكلفة

 عدد

العما

 ل

 تكلفة

 عدد

العما

 ل

 تكلفة
 عدد

 العمال
 تكلفة

 التوجيه  تي ةب
(M.S.P) 

 الوحي  داخ 

 الاختصاص

 ملتقيا 
 التأهي  إعاد  و إتقان

 الوحي  خا ج تكوة 

0 
0 

- 

- 

- 
- 

0 
0 

- 

- 

- 
- 

- 
0 

0 

283 

23 
- 

- 
- 

0 

26952308

8 
26785425

0 

- 

- 
- 

- 

- 

- 
0 

- 
- 

- 

- 

- 
0 

- 
- 

 

283 

23 

- 
- 

- 

26952308

82678542
50 

53737733 306 0 0 الإجمالي

8 

0 0 306 53737733

8 

 
 السابقة السنة ف  كما التأهي  إعاد  و ملتقيا  طية  ع  التي ةب ف  تيك  دائما المؤسسة أن نلاحظ

 ذلا  و 306 الى 122 العمال عيد ف ا ت حيث 2009 سنة مقا نة ا تفعت  ي التي ةب نسبة أن إلا 2009

 .مؤسسة إلى جيةي  آلا  إدخال بسبب
 :المؤسسة في البشرية الموارد تنمية تقييم الثالث: المبحث

 هاؤلاة  ياام ةضام  لا ذلا  إن إلا  العااملي   اي ا  تنمياة فا  هاماا دو ا-تبسة-اسمنت مؤسسة تلعب

 فقا  ةاأت  لا المؤسساة أداة بمساتو، الا تقااة نفاا وعليا   الأداة ما  ومقبولاة  ميضية مستوةا  بتحقي 

 عا  العااملي   اي ا  زةااد  اجا  ما  المناساب الأسالوب الاختياا   عليهاا با  بالتي ةب المؤسسة  باهتمام
 المؤسسة أهيا  وتحقي  إنتاجية زةاد  إلى النهاةة ف  ةؤدي مما  والمعنوي المادي بنوعية التحفي  طية 

 .فيها العاملي  أهيا  وككا
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 :المؤسسة في البشرية الموارد تحفيز: الأول المطلب

 إلى المؤسسة تسعى بحيث  للكفاةا  الممنوح الأجي  يمة تحيةي إلى تهي  للكفاةا  التحفي  عملية إن

 سنوةا إما الكفاةا و للعمال التحفي  ةتتاب  الكفاةا   لجمي  ميضية تكون أنو بالعادلة حواف ها تصف أن

 تقيةيب المؤسسة تقوم حيث  الإنتاج زةاد  أساس على هكاو التحفي  نو  حسب أشهي ثةثلا ك  و شهيةا أو
 تحفي ةة. منحة شك  ف  تجمعهاو للعام  التحفي   يمة

 .ومعنوةة مادةة التحفي ا  م  نوعي  هناك :التحفيزات أنواع أولا:

 أدائها  لقااة العااملون اهاةتقاضا التا  خاصة  المالية الم اةاو المحف ا  مجم  فه  :مادية حوافز. 1
 :إلى تقسيمها ةت  و الجيي

 ؛النجاعة منحة -

 ؛الميدودةة منحة -

 .وحا الميب -

 فا  المقاي   الإنتااج كمياة حساب سانوةا التحفيا   يماة بتقايةي المؤسساة تقوم حيث :النجاعة منحة 

 :الجيول ف  الموجود  النسب حسب الالعم لجمي  المخي 
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 العمال لجميع المقدرة الإنتاج كمية حسب السنوي التحفيز قيمة (11جدول)

 الوحي /ط                                                                                        

 % النسبة الانتاج كمية ــانالبيـــــــــــــــــ

 النجاعة منحة

 ط  540000
 ط  550000

 ط  560000

 ط  570000
 ط  580000

% 15 
% 20 

% 20 

% 20 
% 25 

 100 % طن 2800000 الإجمالي

 
  سنوةا العام  أجي م  كمنحة 15 % نسبة تمنح ط  540000 إنتاج وص  اذا مثلا

 كماا تقسايمها ةات  حياث شاهيةا  للعاما التحفيا   يماة بتقيةي المؤسسة تقوم حيث :المردودية منحة 

 :ةل 

        جماعة                  70 %
  فيدةة                   30 %

 العمال. لجمي  شهي ك  المقي   الإنتاج كمية حسب وه  :الجماعية المنحة 

 الفايد أداة حسب آخي إلى عام  م  النسبة تختلف حيث العمال على تقسيمها ةت  :الفردية المنحة 
 المايةي أو المشاي  طيةا  عا  تقيما  ةات  حياث  30 %...15%  10 %  ةص   ي المؤسسة ف 

 م. 15/01/2011 م  ابتياة أشهي ثلاثة ك  تمنح الميدودةة منحة أصبحت حيث يالمباش

  :2010 الميدودةة منحة  تمنح خلال  م  الت  الإنتاج كميا  ةمث  (12 )     الجيولو

الأشزززه

 ر

جزززانف

 ي

فيفزززر

 ي

مززززززار

 س

جويلي جوان ماي أفريل

 ة

سززبتم أوت

 بر

أكتززوب

 ر

نوفمب

 ر

ديسم

 بر

الاجمززال

 ي

 الإنتاج

 بالطن

150

00 

460

00 

490

00 

570

00 

390

00 

570

00 

580

00 

580

00 

280

00 

580

00 

570

00 

580

00 

5800

00 

 ونسابة فيدةاة كمنحاة %30 نسابة للعاما  تمانح جاانف  شاهي ف  ط  15000 الإنتاج وص  إذا مثلا
 العمال. لجمي  جماعية منحة 70%

 ها و ثابتاة تكاون حياث ةالقيما بانف،  للجميا تمانح ثابتة  يمتها النجاعة منحة مث  مثلها :المربوحات

 سواة. حي على العمال جمي  على نوز  حيث تكاليفها و الأ باح بي  الفي 

 .وسلبية إةجابية هناك حيث :المعنوية الحوافز. 2
 بينها م  :الايجابية: 

  ؛ملائمة العم  ظيو 

 ؛والميؤوسي  اليؤساة بي  طيبة علا ة 
  ؛ال ملاة بي  علا ا 

  ؛جماعية و  ةاضية نشاطا 

 ؛العم  أثناة الياحة ا فتي 

 ؛ميؤوسيه  طي  م  العاملي  التشجي  و المنح 
  ؛العاملي  بكل  الكي بالمجهود الإدا   اعتيا 

 الأم . وسائ  توفي 

 السلبية: 

  ؛الإنكا  توجي 

 ؛التأدةب و التوبيخ 

  ؛للتحقي  التحوة 

 ائمة ف  عاملي  أسماة نشي . 

 . الميدودةة منحة 100 %
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 المؤسسة. في البشرية الموارد أدا: تقييم :الثاني المطلب

 العااملي  باي  بموجبا  ةمكا  الاكي و الإنتااج فا  كبياي بشاك  الكفااةا  و البشايةة الماوا د أداة ةؤثي

 ةات   الجاود  و الو ات وفاي  أو  الإنتااج كمياة  الإنتااج تساييي تحساي  ف  مساهماته  خلال م  والكفاةا 

 المباشي. المسؤول أو المباشي المشي  طي  م  شهيةا الأداة تقيي 

 بمنحة الخاص الأداة( ) التنقي  كشف خلال م  المؤسسة طي  م  للأداة الشهيةة الميا بة تظهي و
 الأت : الجيول شك  ةأخك الكي و الفيدةة الميدودةة

 

 
 

 

 

 
 

 الأدا:. كشف يمثل: (13) رقم جدول

 حجم الأشهر

 3العمل/

 نوعية

 3العمل/

 المبادرة

/2 

 التكفل

/2 

 المجموع

/10 

 لالمعد الإمضا:

 جانفي

× 

× 

 ديسمبر

×× 

 
 

×× 

×× 

 
 

×× 

×× 

 
 

×× 

×× 

 
 

×× 

×× 

 
 

×× 

  

 البشيةة. الموا د مصلحة :المصدر

 حالاة فا  أماا منحتا   زةااد  فا  ذلا  ساه  كلما كبيي معيل العام  حق  كلما أن  الجيول م  وةلاحظ
 :ف  المتمثلة و اتجاه  عقابية إجياةا  إتخاذ إلى ذل  أد، منخف  العام  أداة

  ؛توبيخ أو كتاب  إنكا 

 ؛أةام ثلاثة إلى ةوم م  العم  ع  تو يف 
 ؛الثانية الي جة م  عقوبة 

 الثالثة الي جة م  عقوبة. 

 أخي،: لأسباب منحت  تنخف  أن ةمك  كما

 ؛ميا  ثلاث إلى مي  م  ميخ  غياب 
 ؛ميا  ست إلى ميا  أ بعة م  ميخ  غياب 

 فأكثي. ميا  سبعة م  ميخ  غياب 

  الاعمال رقمو المبيعات الإنتاج، تطور في البشرية الموارد تنمية دور تقييم :الثالث المطلب
  ةل : فيما الإعمال و    والمبيعا  الإنتاج تيو  على البشيةة الموا د تنمية اثي ةظهي

 (.2010-2006 ) العامل إنتاجية تطور :أولا

 الجايول خالال م  (2010-2006 ) لفتي  تبسة إسمنت لمؤسسة العام  إنتاجية تيو  توضيح ةمك 

 :الموال 
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 تبسة إسمنت لمؤسسة العام  إنتاجية تيو   (14جيول)

 المعدلات نسبة العامل إنتاج العمال عدد الفعلي الإنتاج السنوات

2006 

2007 
2008 

2009 

2010 

666,045 

650,428 
658,030 

590,375 

560,033 

344 

223 
366 

341 

320 

193,61 

192,43 
179,78 

173,13 

175,01 

- 

- 0,60 
- 6,57 

- 3,69 

1,08 
 البشيةة الموا د مصلحة :مصدرال

  العمال عيد / الفعل  الإنتاج = العام  إنتاجية

 .100 ×(N-1) /(N-1) القيمة -(N) القيمة ) = التغيي نسبة

 أعلى هو و 2006 سنة خلال- تبسة- الإسمنت مؤسسة ف  إنتاج ت اةي أعلاه الجيول بيانا  م  ةتبي 
 فا  لييتفا   (2009) غاةاة الاى تليهاا التا  الفتايا  ف  مستمي إنخفاض ذل  بعي ةصاحبها و  لها مستو،

 :ةل  ما إلى ذل  ةعود و 2010

 ؛المؤسسة ميدودةة على ةؤثي مما الإنتاج ف  المستمي التكبكب 
  ؛للعاملي  الممنوحة والامتيازا  التحفي  نق 

  المؤهلة. الإطا ا  نق 
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 .(2010-2006 ) للفترة الأعمال رقم تطور :ثانيا

 الإسامنت هاو الأول  الإسامنت ما  شاكلي  تساوة  علاى نشااطها فا  -تبساة – إسامنت مؤسسة تعتمي

 غياي الإسامنت فهاو الثان  النو  أما  الإجمالية المبيعا  حج  م  و 65 % نسبة ةمث  و (SAC) المعب 

 مبيعاا  تياو  ةوضاح الماوال  الجايول و  مبيعاا ال إجمالية م  35 % نسبة ةمث  و (VRAC) المعب 

 (.2010-2006 ) المؤسسة أعمال و   
 (.2010-2006 ) للفترة المؤسسة عمالالا رقم و مبيعات تطور: (15) رقم الجدول

 2010 2009 2008 2007 2006 البيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان

 المبيعات حجم

 610000 610000 610000 610000 610000 المتوقع

 558800 587075 650115 666046 624158 الفعلي

 91,60 96,25 106,57 109,18 102,32 % التحقق نسبة

 دج/طن البيع سعر
SAC 360000 390000 390000 390000 390000 

VRAC 310000 340000 340000 340000 340000 

 2484968 2473735 2543945 2523899 2172351 - دج 103 الأعمال رقم

 البشرية الموارد مصلحة المصدر:

 ب  باةيتق المخي  مبيعا  سقف حققت  ي -تبسة -الإسمنت مؤسسة أن أعلاه الجيول بيانا  م  ةتبي 

 الاستقيا  إلى بالإضافة الإسمنت ماد  م  المت اةي اليلب نتيجة هكا و  (2009-2006 ) الفتي  ف  تعيت 
 :بينها م  أسباب عي  إلى 2009 سنة ف  المبيعا  انخفاض و الفتي  نف، ف  لأسعا ل النسب 

 ،الصيانة نق. 

 المصن . ف  الموجود  الآلا  تقادم 



 -تبـــسة  -الثالث: دراسة تطبيقية بمؤسسة الاسمنت  الفصل

71 

 

 الفصل خاتمة

 أهمية ذو منت  م  تقيم  مال اهك و الا تصادةة المؤسسا  أبيز م  – تبسة – الإسمنت مؤسسة تعتبي

 علااى للحفاااظ تعماا  بااكل  هاا  و  مت اةااي بشااك  و مسااتمي علياا  اليلااب جعاا  مااا هااكاو  عاليااة وجااود 

 م  السو  احتياجا  تغيية محاولة و الاستميا ةةو البقاة ف  والمتمثلة المسيي   وأهيافها إستياتيجياتها
 الماد . هكه إنتاج كمية م  اليف  خلال

 الحفااظ سابي  فا  البشيةة الموا د إدا   تلعب  الكي الفعال اليو  ةتضح التيبيقية الي اسة خلال م و

  المؤسساة أهايا  تحقيا  اجا  ما  ومها تا   كفاةتا  ليف  تي ةب  خلال م  وتنميت  البشيي المو د على
 عنايماو للعما  محفا  مكاان هااجعل إلاى تهاي  التا  البيام  و السياسا  ك  تيبي  على تعم   بكل  فه 

 . يودها و البيئة متغييا  مواجهة م  هاةمكن  وي ميك  تكون المؤسسة فإن ناجحة الجهود هكه تكون
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 خاتمة عامة

 ملخص عام  -1

إن تنمية  لممةةدلال لميةةةعت  تاليةع لمدلةةيل  لمتا مةة  لملةا تؤةةل لتح  لمملالؤةة  مللكيةل لملةةلت ل  لم  تلةة  تةة  

حيةةت تحةةلو ة ةةدا   ل لةةي  إمةةو لملسةةدتع سلمللؤةةي  لممؤةةلمع اةةا لمماةة او سلممحةة ال   ،لممةةدلال لميةةةعت 

تلكل  هللاح  ةتا مي   سكت ء  ع مية  هةا تلةل لملةا  عسة   إذ  ن  لمملالؤ   لملا تؤلسيع  ن ،سقلال  للأاعلل

حيةةت  حةيل كةة   ،ستة  تنسيةل علةةو لمملالؤة   تنسيةةل علةو للأاةعلل ،ملنمية  تدلالهة  لميةةةعت   همية  ق ةةد 

 ،س ن تامة  علةو لملا تة  تاحة  س للةليا ةح  ،ع ت  تس مب  ن تع   ست ةف طييا  لملسدا ملدظ ئف  سلممحة  

حيةت تملة  تنمية  لممةدلال لميةةعت   ،تامة  علةو لمليلتةل لممؤةلمع تةع تيةلله   ست ييعهة سلن  ،ستسدتع قلالته

 لمملخ  للأل لا لمذي تؤ عل علو تلكيل ذمل.

 ،إن تنميةة  لممةةدلال لميةةةعت  تاليةةع لمان ةةع للأل لةةا ميكةة ء ستسةةدتع  لمملالؤةة   علةةو لخةةل و   دلعحةة 

سإذ مةةةي  ت ةة  مةةةل   ،مللخليةة  سلم  اةيةةة  ململالؤةة  النميةة  لممةةدلال لميةةةةعت   تتعرةةح  ت يةةةعل  اةةا لميي ةةة  ل

إتية    لملسةدتع سلملةا تة   همحة   تنمية  تدلالهة  لميةةعت  اة ن للي سب تع ت يةعل   سلمملالؤ    لمللاللل  م

 ستنه لمهلم   ةلنمي  لممدلال لميةعت  تاليع رعسا  ململ اظ  علو لللمعلات  لمملالؤ  .  ،ت يعه  لمزسلل

 فرضياتاختبار صحة ال -2

إن إللا  لممدلال لميةعت  ها تلعك للإللا  س ها لملا تنؤةل ةة قا لمدظة ئف للأخةع   الفرضية الأولى:

حيت تاليع إللا  لممدلال لميةعت  ها عملي  ملؤحي  لملا ت  تع للإاةعلل  ،احا تلكك  ،م تم   لملل ن ء عنح 

سةينحي س ةي  للإللال  لمم للتة  قةا لمملالؤة  تة   ،س ح  لممة ك  لملا تنةأ ايم  ةينحي ت  ةح  ،لما تلي  ايح 

 ةح   خع .

إن تنميةة  لممةةدلال لميةةةعت  هةةا لميحةةدل لمم سسةة  سلممنظمةة  سلممؤةةلمع  سلمح لاةة  إمةةو  :الفرضييية الناةييية

حيةت  ،احةا ييةع تلككة  ،اا ليي  تلؤي  للدكحي س للئحي لمدظيتا سسظ ئتحي لمل مية  ،تلؤي  قلال  للأاعلل

لممدلال لميةعت  لميحدل لمم سس  سلممنظم  إمو تلؤي  قلال  للأاعلل اةا لةيي  تلؤةي  لةلدكحي تاليع تنمي  

س للئحي لمدظيتا اا لمدظة ئف لمل مية  سإعةلللهي ملدظة ئف سلممحة   لممؤةلكيلي  ستم يةنحي تة  تدلكية  لمملالؤة  

 ستسداه .

ث  لة ميب ائيؤةي  هةا لملةلاتب إن  هللو تنمي  لممدلال لميةعت  تللكةل تة  خة ل  ة  الفرضية النالنة:

حيةت تاليةع لملةلاتب كدظيتة  ملسةدتع  للء لممدظةف اةا ظة  سظيتلةه لمل مية   ،احا تلكك  ،سلملاليي سلملسدتع

ةينم  تعكز للألةلدب لملة  ا علةو تالةيي لممحة ال  سلمماة او سلمتي هة   لميلتةل  لملةا تلاهة  لممدظةف ملكية   

تعكةز اةةا  ةة طه علةةو لمدظيتةة  ةكةلا تةة  تعكةز علةةو تلكيةل  مةةد لمتةةعل ةينمة  لملسةةدتع م  ،ة مدظة ئف لمم للتةة 

 ستدلكيله منمد لمملالؤ  .

  -زت ل  علل لممللاةي  مه ل ع لتي ةا علو زت ل  إ ل ةي  لما تة  اةا تلالؤة  لملةمن   الفرضية الرابعة: 

ل ةع لتية ةا علةو زتة ل   تة  خة ل لاللةلن  لملسييكية  تيةي    ن زتة ل  عةلل لمملةلاةي  مةه ،احةا تلككة  ،-تيؤ  

ع تة  سك  ة   164سحة  عةلل لمملةلاةي   2008حيةت اةا لةن   -تيؤة  -إ ل ةي  لما ت  اا تلالؤة  لملةمن 

حيةت ل  تتة  إ ل ةية  لما تة  إمةو  ،122سحة  عةلل لمملةلاةي   2009ساةا لةن   ،179.78إ ل ةية  لما تة  

 . 175.01تا  إ ل ةي  لما ت  إمو حيت لات 306لمو 2010ةينم  لاتتع علل لممللاةي  لن   ،173.13

 بحثةتائج ال -3

لملللةةي   رةةم  مكةةل تةةي لملدحةة  تةة  خةة ل لميلةةت إمةةو لمالتةةل تةة  لمنلةة ئم ساةةل لممالدتةة   لمميماةة  س 

 ستلمل   هي هذه لمنل ئم ايم  تلا: ،لملسييكالمي  يي  لمنظعي س
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  سذمةل تة  خة ل للأللء لمييةل  ،إن إللا   لممدلال لميةعت  تة   هةي لمان حةع مللكيةل  هةللو لمملالؤة

 ؛مذمل  حيل  لمملالؤ   تيلت ع   هي لمؤي  ملتاي   ستسدتع هذل لممدال ،ملأاعلل لما تلي 

 لأن  ،تةة  ةةةي   هةةي  لةةي ب اةةة  لمالتةةل تةة  لمملالؤةة   لمقل ةة لت  هةةد إهمةة ل لسا لمان ةةع لميةةةعي

  ؛ علي اه  تلخ  مللكيل  هللاح لمني ح م تللكل مللل لمملالؤ   إم ة مهلم   ة ممدلال لميةعت  ة

  ؛ط مم  تتم  سةدله  اا لممؤلكي  ،إن تنمي  لممدلال لميةعت   حيل  رعسا  لأي تلالؤ 

   تلةدي لمالتةل تة  لمدظة ئف لملكنية  سللإللاتة  لملةا   -تيؤة   –س تي لملدحة  إمةو  ن تلالؤة   للةمن

تلةةل لمدظةة ئف سظيتةة  إللا  س يةةل تةة  رةةم    ،تكةةد  ةم للةةف للأ ةةةس  سلمامليةة   للخةة  لمملالؤةة 

لممدلال لميةعت  لملا تكةد   ةيميةع لماملية    لمملالكة   ةلؤةييع  لممةدلال لميةةعت  للخة  لمملالؤة  تة  

 ؛تلاتب لمام ل...لمخ ،شلاسن لمةلم عي   ملام لس  تدظيف  ملمدلال لميةعت   ستؤييع للأةدا

 لممةة ء للأةةةي  –ا ت ةةنع للإلةةمن  ل اةلل  لممن اؤةة  م لةةع  لمسلةةب ةمك ا ةة  تةةع لماةةع  تمةة  تؤةةللع- 

 ؛إ ل ج كمي   كييع  ت  ط قله للإ ل ةي 

 ة عليةة ا هةةذه لمامليةة  تكةةد  علةةو  لةة ر  سلتةةع للإللا   ،عةةل  سةةةدل ت ةةلل   س إللا  تحةةلي  ة ملةةلاتب

 ؛لما ت  سةع  تم تعكز لمل دت  ة ميزلئع لما حم 

 ل   ث لمؤندل  للأخيع ؛ععا  لممدلال لميةعت  زت ل  علل لممللاةي  اا لمملالؤ  خ  

 هن ك ت  لممللاةي  ت  تمنل محي تلتيزل  ت لت  س خع  تاندت ؛ 

 سهذل  لملكييي تمس   دلحا ت للت   ،هن ك تأكيل علو حعص لمملالؤ  اا تكييي اا ك  ةع  تم  تلاتيا

يحةة  ادةةةل  ن تكيةةيي تحةة ال  لمامةة   تةة  للأسمدتةة   لملةةا تعت ةةز عل ،ستلت ستةة  تةة    حيةة   للأهةةللو

  ي تأتا ةاله  لمما او سلممالدت   لمم لؤي   ي لمنل ئم سلمؤلدك اا لمام . ،لمملالؤ 

 البحث توصيات -4

ةنةة ءل علةةو لمنلةة ئم لمملدحةة  إميحةة  تةة  خةة ل لملاللةة  لمملالكةة  ة ممدرةةد  تم ةة  إةةةعلز  هةةي لملدحةةي   

 :لممكلت  ايم  تلا

 تدميةةل حةةب  ب سهةةذل ةحةةلو  لااحةةي مللةةلات، س لمماندتةة  ململةةلاةيم لتةة  سرةةعسا  تدزتةةع لمللتيةةزل  لم

 لملالي ملتحي؛

   رعسا  إتي ل تاي ا لح  ملكييي لمللاتب اا ةميع لممعلح  لمللاتيية  تة  ةللتلةه إمةو  ح تلةه تةع عةل

اانةةلت  ت ةةدن لم لةة  اةةا سلحةةل  تنحةة  تةةلالي ذمةةل متةةة  كلةةا اةةا  ،لمل لةةا علةةو تعحلةة  تةة  لممعلحةة 

 لمللاتب؛

  هةذل ، سلملكةلتعس ئح  لمكلا لم  اا ت  للأهمية  سءل  لمللخلي  اا لمملالؤ  س إعرعسا  لمهلم   ة م ت

احد لمذي تيالحة  تلميةز عة  ةة قا  ،اا  ي ح ل ت  للأحدلل ،ة تلح  تدال  مي  م تم   لمل لا عنه

إذ تاليةةع لممةةدال لمدحيةةل لمةةذي م تم ةة  تك ا لةةه  ،لمملالؤةة   للأخةةع  لمملدلةةةل  اةةا  تةةس لمكس عةة  

 ل للأخع ؛ة ممدلا

  إعس ء  همي   كيع ملنة ط لمللاتيا كي قا للأ ةس  للأخع  للخ  لمملالؤ  س ةاله لمنة ط لمملا ع اةا

س لملا ت  شأ ه تلكيةل  ،ا مللاتب تة    ة ط ت  للأ ةس  لممدمل  ملكيم  ، ل ئيح  س  هللاح  لممؤسع 

  هللو لمملالؤ .
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 بحثآفاق ال -5

لممسعسحة  س حؤةب لممالدتة    ذل لممدرةد  اةا حةلسل للإشة  مي  إن هذه لملالل  قل ح سمة  تا مية  هة

س تنةةه م تم ةة  لعليةة ا هةةذه لملاللةة  تلمةة  ة ةة  ةدل ةةب  ،لمماسيةة   لمملةةداع  س لملةةا  ت ةة  لمل ةةدل عليحةة س

 س ةحذل لم لل  كلعح عللل ت  لممدلريع لملا تم    ن تة   تدلريع تؤلكيلي : ،لممدرد 

 ممدلال لميةعت ؛لسا لمللاتب اا تلمي  تنمي  ل 

 تنمي  لممدلال لميةعت  اا لمملالؤ  لمقل  لت  ت  تنظدا لميدل  لمة تل ؛ 

  تنمي  لممدلال لميةعت  لممدةه ملأللء اا لمملالؤ  لمقل  لت ؛ 

  تكييي للأللء س تنمي  لممدلال لميةعت  اا لمملالؤ  لمقل  لت. 
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 الملخص:

 

التن  يابين  ادارتةنص وتسنييراص بصلشن    والأسصسنيةتعتبر الموارد البشرية من  العاصرنر المةمنة    

السليم الذي يم   م  خلاله استيلا  الطصقة المتصحة وذلك بةدف تحقيق أانداهةص  و  ينتم ذلنك ا  

الم صانة الملاممنة لةنص وذلنك هن  طريننق  الأخينر من  خنلا  تامينة المنوارد البشنرية و اهطنص  انذ  

بصلشنن   الننذي ي ننم   هننرادالأالتطننوير والتحسنني  المسننتمر هنن  المعننصرف والمةننصرا  وقنندرا  

 الأسننصلي تقلننيا الوةننو  بنني  المعننصرف والمةننصرا  وبنني  متطلبننص  الممسسننة بصسننتخدام مختلننف 

 لتحقيق هصهلية الممسسة ه  الحص ر والمستقب . 

 

 

 

 

RESUME: 

Les ressources humaines sont considéré comme un élément principale 

qu’il faut être diriger dune maniéréadéquate, et qui permet d’exploiter 

les efforts afin d’atteindre les objectifs, et cela n’est pas réalise sauf que 

avec le développement de sec ressources, ainsi que les faire sentir qu’ ils 

sont la base de la gestion, et ce dernier par intermédiaire du la 

perfectionnement et l’amélioration des connaissances et des 

compétences et,  ainsi  les capacités des individus sous une forme qui 

permet de réduire la cavité, entre les connaissances et lesnécessité 

d’entreprise pour avoir l efficacité dans le présent et au  avenir. 

 


