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 شكر وتقدير

نحمد الله الذي وفقنا �� إتمام هذه المذكرة ونحمده �عا�� و�شكره ع�� �عمة العلم ال�ي وهبنا 

ھ حميد مجيد.إياها، إ
ّ
 ن

ال�ي شرفتنا  "بن حراث حياة"،ونتقدم بجز�ل الشكر وعظيم الامتنان إ�� الأستاذة الفاضلة 

بقبول الإشراف ع�� هذه المذكرة ولم تبخل علينا بتوج��ا��ا السديدة وملاحظا��ا ونصائحها 

 القيمة ال�ي �انت خ�� عون لنا لإخراج هذا العمل المتواضع إ�� حّ�� الوجود.

 يفوتنا أن نتوجھ بخالص الشكر والتقدير إ�� أساتذة �لية العلوم الاقتصادية والتجار�ة ولا

 وعلوم التسي�� الذين أعانونا بالملاحظات الدقيقة والت�جيع المتواصل، 

 و��� �لّ من ساعدنا من قر�ب أو من �عيد،

 � ا�جزاء.طراك بأرز�و ل�ل هؤلاء نقول جزاكم الله خ�اونخص بالذكر عمال شركة سون 
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 هداءإ

إ�� صاحب الس��ة العطرة، والفكر المستن�� فلقد �ان لھ الفضل الأوّل �� بلو�� التعليم العا�� 

 (والدي ا�حبيب) أطال الله �� عمره.

 إ�� من وضعت�ي ع�� طر�ق ا�حياة، وجعلت�ي رابط ا�جأش، وراعت�ي ح�ى صرت كب��ا. 

 أطال الله �� عمرها(أمي الغالية) 

 �ي من �ان لهم بالغ الأثر �� كث�� من العقبات والصعاب.إ�� إخو 

 إ�� جميع أساتذ�ي الكرام ممن لم يتوانوا �� مدّ يد العون ��.
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 �خص الدراسة:م

أداء العامل�ن ع�� مستوى شركة سات إدارة الموارد البشر�ة �� تحس�ن ��دف هذه الدراسة إ�� إبراز دور ممار 

إدارة الموارد  مقابلة مع مسؤول . بالإضافة إ�� إجراءالاستقرائي المن�جطراك، ولتحقيق هذا الهدف اعتمدنا ع�� اسون

 وخلصت الدراسة بمجموعة من النتائج والمق��حات. البشر�ة.

�� إيجا�ي طراك لها دور اارسات إدارة الموارد البشر�ة ع�� مستوى شركة سونأنّ ممالتحليلية أكدت الدراسة و 

 تحس�ن أداء العامل�ن. 

 طراكاأداء العامل�ن، شركة سونالممارسات، : إدارة الموارد البشر�ة، ال�لمات المفتاحية

Abstract: 

This study aims to highlight the role of human resources management practices in improving 

the performance of employees at the SONATRACH level, and to achieve the goal, we relied on the 

inductive approach. In addition, there will be an interview with the responsible of the human 

resources management. The study concluded with a set of conclusions and suggestions 

The analytical study confirmed that Human Resources Management Practices at the 

SONATRACH level have a role in improving employee performance.  

Keywords: Human Resources Management, practices, Employee Performance, SONATRACH 
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 مقدمة

تطبيق الاستقطاب الأمثل للموارد �� المنظمات من خلال إدارة الموارد البشر�ة ضرورة م�حة  �عت�� ممارسات

من تخطيط وتحليل للوظائف �ل  ،وتحف��ها وما إ�� ذلك ،وا�حافظة عل��ا ،وتنمي��ا، تدر���او  ،واختيارها ،البشر�ة

إ�� أع�� أداء يمكن أن تقوم  و�التا�� الوصول بالمنظمة .العامل�ن اءأدذلك أدّى إ�� تبيان الدور الأسا�ىي لها وأثره ع�� 

ف�ي ال�ي تقدم العنصر  ،البشر�ة �� رفع أداء العامل�نيتّ�ح الدور المهم الذي تلعبھ إدارة الموارد  مما سبق،و  بھ.

ر ع�� المنظمة وأداءها
ّ
  .البشري المتخصص المتمتّع بالكفاءة الذي يؤث

حيث أ��ا عبارة عن تخطيط  ،أصول المنظمة �� مهمةإدارة الموارد البشر�ة هذا الدور من �و��ا إدارة  اكتسبت

و�ما أنّ تحس�ن الأداء داخل الشر�ات  لا ��ا إ�� تحقيق أهداف المنظمة.و وتنظيم ورقابة وتوجيھ الموارد البشر�ة وص

 .من أجل ز�ادة إنتاجي��ا وأر�احهايمثل أهم التحديات ال�ي �عمل الشر�ات ع�� الاهتمام بھ وتطو�ره وتحسينھ 

ن �� المؤسسة، إدارة الموارد البشر�ة �� تحس�ن أداء العامل� ممارسات البحث �� دور الدراسة  سيتم �� وعليھ 

لت مش�لة الدراسة �� فهم الدور  -وهران–طراك اوقد تمت، الدراسة �� شركة سون
ّ
أرز�و كدراسة ميدانية، وتمث

طراك. وهذا ما سنحاول التطرق إليھ االذي تقوم بھ ممارسات إدارة الموارد البشر�ة ع�� أداء العامل�ن �� شركة سون

 اغ معالم الإش�الية الأساسية لهذا البحث �الآ�ي:من خلال هذه الدراسة ضمن هذا الإطار تص

 الإش�الية: -1

 ؟-أرز�و-طراك اشركة سون�ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� تحس�ن أداء العامل�ن  كيف �ساهم

 إ�� أسئلة فرعية:مضمون هذه الإش�الية  كما يتفرع

 ؟ ممارسات إدارة الموارد البشر�ةأهم �� ماذا تتمثل  -

 ؟-أرز�و- طراكا�� شركة سونسات إدارة الموارد البشر�ة ما �� أهم ممار  -

 ؟-أرز�و- طراكاما �� الطرق المتبعة �� تحديد احتياجات التوظيف �� شركة سون -

 ؟-أرز�و- طراكاهل �ساهم التحف�� �� تحس�ن أداء العامل�ن �� شركة سون -

 ؟-أرز�و- طراكاهل �ساهم الت�و�ن �� تحس�ن أداء العامل�ن �� شركة سون -
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 التالية: ة الرئيسيةلات الفرعية قمنا بصياغة الفرضيتساؤ ش�الية والللإ  مبدئية�إجابات  ضيات:الفر 

 -أرز�و-طراك اشركة سون�ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� تحس�ن أداء العامل�ن �سهم   -

 م��رات اختيار الموضوع: -2

 ر�ط الموضوع بمجال التخصص. -

 عرفة قدر��ا ع�� التقدم والنجاح والاستقرار.لمسا�ىي للمؤسسة أهمية الموضوع باعتباره ا�حرك الأ  -

 طراك (مصفاة أرز�و) بالنسبة للاقتصاد الوط�ي.ا�انة والأهمية ال�ي تتمتع ��ا شركة سونالم -

 الرغبة ال�خصية �� دراسة الموضوع. -

 ��دف هذه الدراسة إ��: أهداف الدراسة: -3

 .�سليط الضوء ع�� مفهوم إدارة الموارد البشر�ة -

 (مصفاة أرز�و) طراكاممارسات إدارة الموارد البشر�ة المطبقة �� شركة سونأهم تحديد  -

 طراكاالدور الذي تلعبھ ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� تحس�ن أداء العامل�ن �� شركة سون توضيح -

 .(مصفاة أرز�و)

 أهمية الدراسة:  -4

�ة ودورها ا�حساس �� المنظمة، نظرا للتأث�� المتبادل ب�ن أهمية إدارة الموارد البشر تكمن أهمية هذه الدراسة �� 

تحقيق  الفعال ���عت�� المورد  بالإضافة إ�� أ��ا أهدافها ووظائفها و�و��ا ��تم بأهم مورد يمكن أن �سهم �� نجاحها.

ب��ا أهداف المنظمة خاصة �� ظل اشتداد حدّة المنافسة والتغ��ات السريعة ال�ي تفرض ع�� المنظمات مواك

تتج�� أهمية هذه الدراسة �� إلقاء الضوء ع�� العلاقة ب�ن ممارسات إدارة الموارد البشر�ة وأداء كما  .باستمرار

 العامل�ن �� الشر�ات.

 تتمثل �� ا�حدود الم�انية والزمنية. حدود الدراسة: -5

 طراك (مصفاة أرز�و) تكر�ر الب��ول وهران.اا�حدود الم�انية: شركة سون

 مارس. 10فيفري إ�� غاية  18منية: تمت هذه الدراسة من ا�حدود الز 
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 : الموارد البشر�ة وأداء العامل�نالدراسات ال�ي تناولت موضوع إدارة  من ب�ن الدراسات السابقة: -6

دراسة رقام ليندة، دور إدارة الموارد البشر�ة �� �سي�� التغي�� �� المؤسسات الاقتصادية الك��ى  -

، �لية العلوم 1سطيف، أطروحة دكتوراه �� العلوم الاقتصادية، جامعة سطيفا�خاصة والعامة بولاية 

محاولة توضيح نوع العلاقات  هدفت الدراسة إ��حيث  .2014الاقتصادية وعلوم التسي�� والعلوم الاجتماعية 

خ��ة وخاصة �� ف��ات الموجودة ب�ن الإدارة العليا و�دارة المواد البشر�ة ومن ثم مجال السلطة ال�ي تتمتع ��ا هذه الأ 

دور  �� معرفةالدراسة هذه إش�الية وتمثلت  التغي�� مع العلم أنّ التغي�� أصبح دائم ل�حضور �� حياة المؤسسة.

 �� ولاية سطيف،إدارة الموارد البشر�ة �� �سي�� عمليات التغي�� �� المؤسسات العمومية ا�خاصة 

لأداء وأثره ع�� مستوى أداء العامل�ن �� دراسة مو�ىى محمد أبو حطب، فعالية نظام تقييم ا -

جمعية أصدقاء المر�ض ا�خ��ية �غزة، رسالة ماجست�� �� إدارة الأعمال، ا�جامعة الإسلامية، قسم إدارة أعمال، 

الآليات والأسس اللازمة لتطو�ر و  التّعرف ع�� واقع عملية تقييم أداء العامل�ن هدفت الدراسة إ��و  .2009سنة 

إش�الية الدراسة مدى فعالية نظام تقييم أداء العامل�ن وأثره  ، وتناولتوالارتقاء بخدما��ا ومنجزا��ا عملية التقييم

أنّ أسلوب تقييم أداء العامل�ن ��  ، توصلت الدراسة ا�� مجموعة من النتائج، أهمهاع�� تحس�ن أداء العامل�ن؟

عدم تقييم الموظف�ن �ش�ل منھ عملية التقييم، و  ا�جمعية �عتمد ع�� ملاحظات المدراء، مما يؤدي إ�� عدم عدالة

 سل�ي ع�� تحس�ن مستوى أداء العامل�ن.أثر  مما ينتج عنھ�حيح وسليم 

، دراسة أثر ممارسات إدارة الموارد البشر�ة ا�حديثة ع�� أداء العامل�ن �� شفاء كرو دراسة  -

تحديد الممارسات  هدفت الدراسة إ�� .2016المنظمات، ماجست�� إدارة أعمال، ا�جامعة الاف��اضية السور�ة، 

الدراسة هذه إش�الية  . وتمثلتا�حديثة لإدارة الموارد البشر�ة ومدى تطبيقها ع�� منظمات الأعمال وأثرها ع�� الأداء

قياس أثر الممارسات ا�حديثة لإدارة الموارد البشر�ة ع�� الأداء �� الشر�ات، �عبارة أخرى هل هناك أثر ع�� توصيف 

يل العمل، التخطيط، الاستقطاب والتعي�ن، التدر�ب، التحف�� وغ��ها ع�� أداء العامل�ن �� الشر�ات محل وتحل

كما أن  ع�� رفع مستوى أداء العامل�ن.وظائف إدارة الموارد البشر�ة هناك أثر لأن الدراسة. وخلصت الدراسة إ�� 

 يتأثر �ش�ل مباشر بالإدارة الناجحة.مستوى أداء العامل�ن 
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بقة المعتمدة �� هذه ان خلال ما سبق يمكن رصد �عض جوانب التشابھ والاختلاف ب�ن الدراسات السم

الدراسة، حيث اهتمت معظم الدراسات بإبراز دور ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� تحس�ن أداء العامل�ن و�شا��ت 

 مع الدراسة ا�حالية. 

اسات السابقة �� م�ان الإطار الم�ا�ي (شركة سوناطراك ومن جهة أخرى اختلفت الدراسة ا�حالية عن الدر 

بأرز�و)، واستخدام أسلوب المقابلة المباشرة من اجل معرفة الأثر الذي ت��كھ هذه الممارسات ع�� أداء العامل�ن �� 

عملية  -الت�و�ن -العقو�ات -المسار الم�ي -عملية التوظيفالمؤسسة، وتم ال��ك�� ع�� خمس ممارسات أساسية و��: 

 تقييم الأداء.

من أجل  الاستقرائيتمّ استخدام المن�ج طبيعة الدراسة  نظرا من�ج البحث والأدوات المستخدمة: -7

 الدراسة الميدانيةبالإضافة إ�� وصف  مختلف المفاهيم المتعلقة بإدارة الموارد البشر�ة وأداء العامل�ن.ووصف عرض 

 ها.وتحليل هاتفس�� و جمع المعلومات  طر�قعن 

 الدراسة: دواتأ -8

تمّ الاعتماد ع�� عدّة مصادر فيما يخص ا�جانب النظري والمتمثلة �� الكتب وا�جلات، والبحوث ا�جامعية، 

طراك (مصفاة اأمّا فيما يخص ا�جانب التطبيقي فقد اعتمدت �� هذه الدراسة ع�� الوثائق وال�جلات لشركة سون

 بالإضافة ا�� طر�قة المقابلة. أرز�و)

 �عض الصعو�ات ا�خاصة بالدراسة الميدانية أهمها: تلقيناخلال القيام بالبحث  بحث:صعو�ات ال -9

 .الاع عل��سرّ�ة أغلبية وثائق المؤسسة وصعو�ة الاط -

 دراستنالأنّ و اللغة الفر�سية مصط�حات  نظرا لاستخدامصعو�ة التعامل والتفاعل مع الموظف�ن  -

 باللغة العر�ية. منجزة

 هي�ل الدراسة: -10

 إ�� فصل�ن، فصل نظري وفصل تطبيقي. الدراسةعا�جة هذا الموضوع قمنا بتقسيم من أجل م



   مقدمة 
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إدارة الموارد  تم التطرق فيھ إ��تضمّن الفصل الأول مفاهيم حول إدارة الموارد البشر�ة وأداء العامل�ن حيث 

ث الثا�ي إ�� أداء البشر�ة من ناحية التعر�ف والأهمية والأهداف والوظائف، والممارسات كما تطرّقت �� المبح

 العامل�ن.

طراك مصفاة (تكر�ر الب��ول) أرز�و الذي يضمّ اأمّا الفصل الثا�ي تضمّن الدراسة الميدانية لشركة سون

 طر�قة وأدوات الدراسة والنتائج المتوصل إل��ا ومناقش��ا.
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 مدخل الفصل:

 

 الموارد دارةإ �عت�� حيث العمل، وأداء البشر�ة الموارد دارةإ ب�ن توازن ال تحقيق عماللأ ا عالم �� جدا المهم من     

 ��ا تقاس ال�ي ساسيةالأ  المقاييس من باعتبارها شركة أو منظمة أي �� المتم�� داءالأ  لتحقيق الرئي�ىي ا�حرك البشر�ة

 و��جيع وتحف�� وتطو�ر توجيھ خلال من العا�� داءالأ  تحقيق ��إ دائما �س�� البشر�ة الموارد فإدارة مم،الأ  ثروة

 يضمن مما السوق، �� المؤسسة وم�انة سمعة �عزز  للموظف�ن ا�جيد فالأداء المؤسسة، هدافأ لتحقيق الموظف�ن،

 . المستقبل �� النجاح وتحقيق واستدام��ا استمرارها

 : مباحث ثلاث ��إم هذا الفصل تقسي ه الأهمية تمهذ ولمعا�جة

  البشر�ة الموارد رةداإ ماهية: ول الأ  المبحث

  البشر�ة الموارد إدارة ممارسات: الثا�ي المبحث

 العامل�ن أداء تقييم: الثالث المبحث
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 ماهية إدارة الموارد البشر�ة :الأول المبحث 

إن الاستمرار�ة والنجاح �� ظل بيئة عمل غ�� مستقرة يتوقف ع�� سلوك العامل�ن وا�جودة وخدمة العملاء، 

أن العنصر البشري يمثل العنصر ا�حاكم ��  DUTTANالمرونة �� التعامل مع الظروف المتغ��ة، فقد أكد دوتان  وكذا

 .1تحقيق التكيف مع المستحدثات التكنولوجية والتحديات المتجددة �� داخل المنظمات ا�حديثة

 مفهوم إدارة الموارد البشر�ة: الاول: المطلب

 بشر�ة:الموارد الإدارة أولا: �عر�ف 

�عددت التعار�ف المتعلقة بإدارة الموارد البشر�ة حسب توجهات المفكر�ن والإدار��ن، ومن أهم التعار�ف، 

 التطرق إ�� ما ي��: يمكن 

 إدارة الموارد البشر�ة ��:

مجموع الأ�شطة وا�جهود الإدار�ة ال�ي �س�� �حصول المنظمة ع�� احتياجا��ا من الموارد البشر�ة " −

 2."حف��ها وا�حفاظ عل��ا من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية بأع�� مستوى من الكفاءة والفاعليةوتطو�رها وت

 3عملية توظيف وتطو�ر وتحف�� وتقييم العامل�ن لتحقيق الأهداف التنظيمية. −

 4مجموعة ممارسات إدار�ة من تخطيط وتنظيم وتوجيھ ورقابة للعنصر البشري. −

الكفاءة وتنمي��ا والاحتفاظ ��ا من أجل تحقيق أهداف المؤسسة �� فن اكتساب القوى العاملة ذات  −

 بأق�ىى قدر من الفعالية �� الأداء.

�� تلك ا�جموع من الأفراد المؤهل�ن ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع معينة من الأعمال والراغب�ن ��  −

Fأداء تلك الأعمال بحماس واقتناع.

5 

 نظيم، استقطاب، تنمية، م�افأة، وصيانة الموارد البشر�ة �غرض تحقيق ينظر إل��ا ع�� أ��ا: "تخطيط، ت −

 

                                                           
 20 ص ،2011 السعودية، الفكر، دار البشر�ة، الموارد ادارة اس��اتيجيات عامر، المطلب عبد سامح -  1
    20 ص ،المرجع نفسھ، عامر، المطلب عبد سامح - 2
 .18 ص ،2022 السور�ة، الاف��اضية ا�جامعة اعمال، ادارة ماجست��، الموظف�ن، اداء ع�� البشر�ة الموارد ادارة ممارسات رأث الع�اري، �اتيا - 3
 .27 ص مرجع سبق ذكره، الع�اري، �اتيا  -4
 . 19، ص 2003إيضاح و�يان، القاهرة، دار التوزيع والنشر الإسلامية،  -مصط�حا إدار�ا 766محمد فت��،  - 5
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 1أهداف المنظمة.

 التعر�ف المق��ح:ومما سبق التطرق اليھ من �عار�ف، يمكن تقديم هذا 

"إدارة الموارد البشر�ة �� العملية ا�خاصة باستقطاب الأفراد وتطو�رهم وا�حافظة عل��م �� إطار تحقيق  

 ."مةأهداف المنظ

 أهمية إدارة الموارد البشر�ة. ثانيا:

الاس��اتيجية ��  العوامل إنّ تطور العنصر البشري عملية ذات أهمية بالغة بالنسبة للمنظمة باعتباره أحد

  2صراع المنظمات من أجل البقاء والنمو ومن مم��ات هذه العملية ما ي��:

�� ش�ل ز�ادة الإنتاجية ال�لية وتحسي��ا ومن ثم الوصول تمثل تنمية الموارد البشر�ة استثمارا للمنظمة يظهر  -

 إ�� معاي�� ا�جودة ومراجعة التحديات ال�ي تفرضها البيئة التنافسية؛

 توجيھ الأفراد ا�جدد و�عر�فهم �ش�ى أنواع النشاطات والوظائف والمعطيات؛ -

� الأداء ا�حددة لهم، بطر�قة تحس�ن المهارات وز�ادة قدرات الأفراد ورفع أداء مستواهم بما يطابق معاي� -

 تجعلهم �شعرون بأن المؤسسة بي��م الثا�ي؛

 ؛التكنولو�� والتطور الاستفادة من الطاقات ال�امنة لدى العامل�ن وتوظيفها نحو التفوق  -

 الز�ادة �� الإنتاج من خلال الأداء الفعال للأفراد؛ -

 التغي�� أو الاستبدال �� مواردها؛ الاقتصاد �� النفقات ال�ي يمكن أن تتكبدها المؤسسة، نتيجة -

 تحف�� الأفراد وتوف�� الدوافع الذاتية للعمل عن طر�ق إمدادهم بالمهارات اللازمة للقيام بالمهام المو�لة إل��م؛ -

 ؛الم�يتوف�� فرص ال��قية والتطو�ر  -

 بناء ثقافة عمل إيجابية �عزز التوازن ب�ن ا�حياة العملية وال�خصية للموظف�ن؛ -

 ؛أداء المؤسسة وتحقيق نجاحها المستدام�عز�ز  -

 تحقيق التطور التكنولو�� و�التا�� المساهمة �� تنمية حجم المؤسسة؛ -

                                                           
 .19، ص 2003محمد سعيد أنور سلطان، إدارة الموارد البشر�ة، الدار ا�جامعية ا�جديدة، الإسكندر�ة،  - 1
 .20-18 ص مرجع سبق ذكره، الع�اري، �اتيا - 2
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العنصر البشري ا�حرك الأسا�ىي للنشاط الاقتصادي، فهو المسؤول عن مستوى الأداء باعتباره وعليھ �عت�� 

منبع للثورات ال�ي �عرفها كما أنھ  1؛ة للمجتمعا�حرك والعامل المش��ك �� تحر�ك القدرات والإم�انيات المادي

 2الاقتصاد العالمي، من ثورة صناعية إ�� ثورة معرفية مرورا بالثورات التكنولوجية والمعلومات.

 البشر�ة الموارد دارةإ هدافأ :لثااث

 تحت عموما تنضوي  و��، أيضا المنظمة أهداف �� البشر�ة الموارد إدارة أهداف أن ع�� الباحث�ن �عض اتفق 

 من مجموعة البشر�ة الموارد لإدارة والرئي�ىي الأسا�ىي الهدف من وتنبثق.3والعدالة الكفاءة هما مهم�ن هدف�ن

 وتحف��ها، وتطو�رها عل��ا با�حفاظ يتعلق ما وم��ا المناسبة البشر�ة الموارد بتوف�� يتعلق ما م��ا ا�جزئية، الأهداف

 4 :�عضها بتحقيق المؤسسات �عض �تم� قد ال�ي الأهداف هذه أهم ي�� وفيما

 توف�� بيئة عمل �حية وآمنة؛ −

 ؛ت�و�ن قوة عمل مستقرة ومنتجة −

 ؛تنمية الموارد البشر�ة وتطو�ر أدا��ا −

 تطو�ر مهارات وقدرات الموظف�ن من خلال التدر�ب والتحف��؛ −

 تحقيق رضا الموظف�ن و�عز�ز أدا��م؛ −

 ؛يا ومعنو�ا�عو�ض أفراد الموارد البشر�ة عن جهودهم ماد −

 ؛الموارد البشر�ة ومستوى مهار��ا �� الأداء ةع�� سلاما�حافظة  −

 ؛توف�� قناة اتصال ب�ن القوة العاملة و�دارة المؤسسة −

 ؛التعامل مع الأزمات والمواقف الصعبة ال�ي تواجهها علاقات العمل �� المؤسسة −

 

                                                           
  .11، ص 2009بن عن�� عبد الرحمن، إدارة الموارد البشر�ة، المفاهيم والأسس، الأ�عاد الاس��اتيجية، كنوز المعرفة، ا�جزائر،  -1
 .26، ص2008محمد بن دليم القحطا�ي، إدارة الموارد البشر�ة: نحو من�ج اس��اتي�� مت�امل، الر�اض،  - 2
 ص ،2018/2019 باتنة، �خضر، ا�حاج جامعة دكتوراه، أطروحة ا�خدمية، المؤسسة �� العامل�ن أداء ع�� البشر�ة الموارد إدارة لأثر تحليلية دراسة �غلابت، الغا�ي عبد - 3

39-41. 
 .23، ص 2003محمد فا�ح صا�ح، إدارة الموارد البشر�ة، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، - 4
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المادية والإدار�ة والوظيفية  دراسة و��خيص ومعرفة الصعو�ات والتحديات والمشكلات الأساسية −

المتعلقة بالأفراد والموارد الشر�ة، والعامل�ن والموظف�ن �� المنظمات والعمل ع�� حل هذه الصعو�ات ال�ي تواجهها 

 وخطي هذه المشكلات.

 البشر�ة الموارد دارةإ مهام: ا�يالث المطلب

 1تتمثل مهام إدارة الموارد البشر�ة فيما ي��:

 ؛ات التوظيف وجذب المواهب المناسبة للمؤسسةتطو�ر اس��اتيجي −

 ؛تنظيم برامج التدر�ب والتطو�ر لتطو�ر مهارات الموظف�ن و�عز�ز أدا��م −

 ؛إدارة العلاقات العامة والتواصل مع الموظف�ن لبناء بيئة عمل إيجابية وم�جعة −

 ؛وتقييم أداء الموظف�ن وتقديم التعليقات والملاحظات لمساعد��م �� التطور والنم −

 ؛الم�افآت والمزايا للموظف�ن وضمان تطبيق السياسات المنصفة ءأدا −

 ؛التعامل مع قضايا الموظف�ن وحل الن�اعات �ش�ل عادل ومنصف −

 ؛الاهتمام ب�حة وسلامة الموظف�ن وضمان توف�� بيئة عمل آمنة −

 ؛التخطيط الاس��اتي�� لاحتياجات الموارد البشر�ة المستقبلية وتوجيھ الشركة −

 ؛ع�� توعية الأفراد والمؤسسة بما لهم من حقوق وما عل��م من واجباتالعمل  −

 ��جيع العامل�ن وتحف��هم �ش�ل مستمر. −

  وظائف إدارة الموارد البشر�ة: :ثالثال المطلب

شغلت الموارد البشر�ة ح��ا كب��ا �� الإدارة ا�حديثة �و��ا ��تم بالوظائف والمهام ا�خاصة ومنحها الم�ان 

الهي�ل التنظي�ي للمؤسسة واتخاذها �أسلوب نجاح و�شاط، لذلك أصبحت إدارة الموارد البشر�ة شرطا المناسب �� 

 2لا بد منھ �� تحقيق النجاح لأية مؤسسة، فمن ب�ن وظائف إدارة الموارد البشر�ة نذكر ما ي��:

 

                                                           
 437، ص 2022 الاول  �شر�ن ،48 العدد العل�ي، للنشر العر�ية ا�جلة العمل، بتطو�ر وأهمي��ا البشر�ة الموارد ادارة ا�حياصات، صا�ح طلال - 1
 2024 جانفي10 ،  تار�خ الاطلاعhttps://rouwwad.comالبشر�ة، من الموقع  شرح مبسط لوظائف الموارد - 2

https://rouwwad.com/
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  التخطيط:أولا: 

المنظمة، والقدرة ع�� تزو�د  تتم هذه العملية من خلال وضع السياسات والإجراءات لتحقيق أهداف

المؤسسة بالموظف�ن الملائم�ن عند ا�حاجة إل��م �� الوقت المناسب. بالإضافة إ�� دراسة ا�حالة السابقة وتوقع 

 التغ��ات المستقبلية و�عداد البدائل المتوقعة.

 أهداف تخطيط الموارد البشر�ة:

 ؛ى العاملةمساعدة منظمات العمل من اكتشاف النقطة ا�حرجة �� القو  -

 ؛تحقيق التوازن ب�ن العرض والطلب للموارد البشر�ة -

 ؛الاستخدام الأمثل للعنصر البشري بما يضمن ز�ادة درجة الرضا عن العمل -

 �ساعد تخطيط الموارد البشر�ة �� التخلص من الفائض وسد ال�جز. -

  التوظيف:ثانيا: 

ي�ن الأ�خاص المناسب�ن وتوف�� فرص للتدر�ب هو أحد الوظائف الرئيسية للموارد البشر�ة فالتوظيف هو �ع

المناسبة لهم، و�شمل هذه المهمة ع�� إدارة الموظف�ن داخل الشركة للاستفادة م��م �ش�ل فعال، باعتبارهم المورد 

الأسا�ىي لأي مؤسسة، كما �شمل أيضا تطو�ر الوصف الوظيفي كنشر إعلانات الوظيفة، و�جراء المقابلات، وتحديد 

 قديم العروض الوظيفية.الرواتب وت

 التدر�ب والتطو�ر:ثالثا: 

تتم هذه العملية من خلال برامج �ستخدمها المؤسسة لمساعدة العامل�ن ع�� كسب الفاعلية والكفاءة  

المناسبة، وذلك �جعل الموظف�ن أك�� تطورا �� مجالات تخصصا��م كما هو مطلوب من قبل الشركة، تطو�ر قدرا��م 

المتوقعة م��م بطر�قة مرضية و�حيحة، بالإضافة إ�� الاهتمام �عمليات التخطيط ومتا�عة أمور  ع�� أداء الواجبات

الموظف�ن مما يؤدي ذلك إ�� توف�� ال��امج المناسبة ل�حاجات ا�خاصة �� المؤسسة، بالإضافة إ�� تقديم الملاحظات 

 وتقييم الموظف�ن.
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 تحليل العمل وتصميمھ:را�عا: 

من خلال وصف طبيعة العمل، وتحديد متطلباتھ �المؤهلات والمهارات، وخ��ة العمل، واتخاذ تتم هذه العملية 

القرارات �شأن محتوى الوظيفة والأساليب ال�ي يجب استخدامها �� تنفيذ الوظيفة، �التقنيات والأنظمة 

 ؤوس�ن والزملاء.والإجراءات، بالإضافة إ�� العلاقات ال�ي يجب أن توجد ب�ن صاحب العمل والرؤساء والمر 

  التعو�ض:خامسا: 

حيث �عد التعو�ض أحد الوظائف المهمة للموارد البشر�ة و�تم ذلك من خلال وضع نظام الأجور، وا�حوافز 

والإجازات، بالإضافة إ�� الم�افآت بما يحقق الأمن والأمان الوظيفي للعامل�ن، للمساهمة �� رفع معنو�ا��م ودعمهم 

تاجية، بالإضافة إ�� التفاوض �شأن أسعار التأم�ن الص�� للموظف�ن وخطط التقاعد المتاحة للمساهمة �� ز�ادة الإن

 من خلال ضمان الال��ام بالقوان�ن الموضوعية.

  الاختيار والتعي�ن:سادسا: 

و�� عملية اختيار أفضل المر�ح�ن للوظيفة، ومن تتوافر فيھ مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة وفقا لمعاي�� 

معينة، وذلك ��دف ا�حصول ع�� مستو�ات عالية الأداء، و��تم الإدارة بالبحث عن العامل�ن �� سوق وخصائص 

العمل واختيار ال�خص بناء ع�� توافر الشروط المطلو�ة لديھ كمؤهلاتھ العلمية وصفاتھ ال�خصية وخ��اتھ 

المناسب �� الم�ان المناسب، حيث العلمية، و�تم ذلك من خلال طلبات التوظيف والمقابلات ال�خصية لوضع الفرد 

��دف هذه العملية إ�� تقليل عدد الأفراد غ�� المؤهل�ن من المتقدم�ن لشغل الوظائف، واستقطاب الكفاءات المؤهلة 

 وال�ي �ساهم �� تقليل الت�اليف ا�خاصة بالتدر�ب فيما �عد، بالإضافة إ�� تحقيق الاستقرار للموارد البشر�ة.

  مة والتسو�ة ال��ائية:ان��اء ا�خدسا�عا: 

و�� مهمة �عتمد ع�� اتخاذ القرارات بإ��اء ا�خدمة لموظف ما سواء بالفصل أو الاستقالة أو عدم تجديد 

 التعي�ن أو بلوغ السن القانو�ي.
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  تقييم الأداء:ثامنا: 

رفة أسباب ا�خلل يتم التقييم الدوري لأداء العامل�ن وذلك لمعرفة مدى تطور أو تراجع أداء الموظف�ن ومع

ومعا�ج��ا علما بأن هذه العملية �عد مهمة للموارد البشر�ة لأ��ا تب�ن مدى دقة ال��امج و�ساعد �� رفع الكفاءة 

 الإنتاجية للمؤسسة، ومعرفة معوقات العمل ونقاط القوة لتطو�رها ونقاط الضعف لتفاد��ا وحلها.

  توف�� السلامة والاستقرار داخل المؤسسة:تاسعا: 

و�تم ذلك من خلال تقديم الرعاية للموظف�ن داخل المؤسسة، وحماي��م من ا�خاطر سواء تلك ا�خاطر 

الملموسة المتعلقة بالعمل �الإصابات وا�حوادث وال�وارث أو ا�خاطر المعنو�ة �الأمان الوظيفي، حقوق التقاعد، 

وظف كتوف�� الرعاية ال�حية والاجتماعية وحفظ كرامة الموظف�ن، و�شمل أيضا ع�� توف�� البيئة المناسبة للم

 والثقافية وال��ف��ية.

 �عز�ز العلاقات ب�ن الموظف�ن:عاشرا: 

و�تم ذلك من خلال وصف علاقات الموظف�ن وثقافة المؤسسة وقواعدها و�جراءا��ا وذلك لمعا�جة المسائل 

زيع الفرص بي��م لضمان حصول �اف��م ع�� المتعلقة بالمشكلات ال�ي قد تنشأ ب�ن الموظف�ن وا�حافظة ع�� ت�افؤ تو 

 1ا�حقوق ا�خاصة ��م و�عز�ز العلاقات الإيجابية بي��م والذي يؤثر إيجابا ع�� الإنتاجية ومستو�ات الأداء للموظف�ن.
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 :البشر�ةالمبحث الثا�ي: ممارسات إدارة الموارد 

والممارسات ال�ي تقوم ��ا إدارة الموارد البشر�ة  مجموعة من السياسات ممارسات إدارة الموارد البشر�ةب يقصد

وال�ي �شتمل ع�� (تخطيط الموارد البشر�ة، الاستقطاب والتعي�ن، التدر�ب، تقييم الأداء، التعو�ضات) وت�ون 

و�عرف أيضا ع�� أ��ا  م��ابطة تمارس من قبل إدارة الموارد البشر�ة لغرض ا�حصول ع�� موارد �شر�ة والاحتفاظ ��ا.

موعة من الممارسات ال�ي يتم تطو�رها لتوف�� العنصر البشري �� المنظمات من أجل التنسيق ب�ن الع ناصر مج

 1البشر�ة وصولا لتحقيق أع�� إنتاجية.

 التخطيط الأول: المطلب

 تخطيط إدارة الموارد البشر�ة:أولا: 

نظمة وال�ي ترتبط بخطط تطو�ر �عد مجالات تخطيط الموارد البشر�ة من الأر�ان الهامة والأساسية �� الم

لذلك فإن جميع  وتنمية وتقدم للدولة، فوجود عمالة فعالة من شأنھ أن �ساهم �ش�ل أسا�ىي �� عملية التقدم.

المؤسسات تحتاج إ�� موارد �شر�ة تؤدي من خلالها النشاط ا�� يقوم بھ وعليھ يجب أن تقوم المنظمة بتجديد 

فة من الموارد البشر�ة، وحسن تحديد النوعيات والأعداد المناسبة من العمالة احتياجا��ا من أعداد ونوعيات مختل

يكفل القيام بالأ�شطة ع�� خ�� وجھ، و�أقل ت�لفة، أما سوء هذا التحديد فيع�ي وجود عمالة غ�� مناسبة �� 

مل، وز�ادة ت�لفة الأعمال والوظائف، ووجود أعداد غ�� مناسبة م��ا أيضا، مما يؤدي �� ال��اية إ�� اضطراب الع

 .2 العمالة عما يجب أن ت�ون 

ويعرف قاسم ضرار "التخطيط للموارد البشر�ة بأنھ إجراء يتم بموجبھ التنبؤ باحتياجات المنظمة من الموارد 

البشر�ة لف��ة معينة �� المستقبل والقيام بم�ح المهارات المتوافرة لدى العامل�ن ع�� رأس العمل و�� سوق التوظيف 

 .3 يقرر الأساليب والطرق ال�ي ينب�� اتباعها لمقابلة الاحتياجات ومن ثم

التنبؤات النظامية للطلب أو ا�حاجة للموارد البشر�ة وعرض هذه الموارد �� المنظمة من ھ كذلك، �قصد بو 

 مان خلال ف��ة مستقبلية، إن هذا المفهوم يو�ح الموازنة ب�ن ا�حاجة للموارد البشر�ة والعرض المتوفر ��دف ض

                                                           
 21ص ذكره، سبق مرجع الع�اري، �اتيا - 1
 .14، ص 2016ر�ة، ، دراسة أثر ممارسات إدارة الموارد البشر�ة ا�حديثة ع�� أداء العامل�ن �� المنظمات، ماجست�� إدارة أعمال، ا�جامعة الاف��اضية السو شفاء كرو   - 2
 15المرجع نفسھ، ص ،  شفاء كرو   - 3
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ا�حصول ع�� ما تحتاجھ المنظمة من الموارد البشر�ة كما ونوعا للإيفاء بمتطلبات الأعمال المتوفرة لد��ا أو 

  1ال�ي من الممكن أن تتوفر مستقبلا.

 أهمية التخطيط للموارد البشر�ة:ثانيا: 

  2لتخطيط موارد �شر�ة �� المؤسسة مزايا تتمثل فيما ي��:

رد البشر�ة �� أنھ �ساعد المنظمة �� تحديد احتياجا��ا المستقبلية ومن ثم الت�لفة تكمن أهمية تخطيط الموا -

 ال�ي تنتج من النقص أو الز�ادة �� الموارد؛

يوفر للمنظمة المدخلات المطلو�ة (مهارات، قابليات وخصائص) �� الوقت المناسب مما يؤدي إ�� نجاح برامج  -

 التخطيط وتطو�ر المسار الم�ي للعامل�ن؛

�ساعد تخطيط الموارد البشر�ة ع�� إظهار نقاط الضعف �� نوعية ومن ثم �� أداء تلك الموارد معا قد يتطلب  -

 ؛تدر���ا وتطو�رها ورفع قدرا��ا الأدائية

 ؛ي�ئ المنظمة لمواجهة أية �غي��ات قد تحدث �� بيئ��ا ا�خارجية والداخلية -

 ؛واردها وتوج��ها نحو تحقيق الهدف�ساعد �� التأكد من حسن توزيع واستخدام المنظمة م -

يؤدي إ�� تخفيض الت�اليف المرتبطة بالموارد البشر�ة عن طر�ق التنبؤ الدقيق با�حاجات المستقبلية ل�ل  -

 ؛وظيفة من الوظائف �� المنظمة

يؤدي إ�� توف�� الكفاءات �ش�ل من�جم مع حاجات ومتطلبات المنظمة إ�� رفع مستوى رضا العامل�ن عن  -

 ومنظم��م. أعمالهم

 3:�� هذه المراحل تمثلو  :�شر�ةمراحل عملية تخطيط موارد ثالثا: 

تتضمن تحليل المنظمة الداخلية وا�خارجية حيث �عتمد ع�� تحليل البيئة  :المنظمةتحليل بيئة  •

 ؛ا�خارجية للمنظمة ع�� دراسة وتحديد المتغ��ات البيئة ا�خارجية ال�ي تؤثر ع�� الموارد البشر�ة مستقبلا

 

                                                           
 .14، ص نفس المرجع السابق،  شفاء كرو  - 1
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�� ضوء نتائج الأو�� الناجمة عن تحليل بيئة المنظمة، يتم التنبؤ  التنبؤ بالطلب ع�� الموارد البشر�ة: •

 ؛بالمطلب المتوقع ع�� الموارد البشر�ة

وذلك لاعتماد ع�� المقارنة ب�ن الطلب ع�� الموارد البشر�ة  وضع خطة الاحتياجات من الموارد البشر�ة: •

 ؛ة وذلك بناء ع�� نتائج المرحلة السابقةوالعرض من الموارد البشر�

و�عت�� هذه المرحلة من أهم المراحل تخطيط الموارد البشر�ة والبدء أن يتم تنفيذ ا�خطة تنفيذ ا�خطة:  •

 بكفاءة ودقة وذلك من خلال تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشر�ة الأخرى.

قد ي��تب عن سوء تخطيط الموارد البشر�ة �عض  :المشا�ل ال�ي تنشأ عن سوء تخطيط الموارد البشر�ةرا�عا: 

  1تتمثل ��:المشا�ل وال�ي 

 ؛سوء توزيع العمالة أي وجود فائض �� �عض الإدارات و�جز �� �عض الإدارات الأخرى  -

 ؛انخفاض �� الطاقة الإنتاجية �� حال وجود نقص �� العمالة -

 ؛اضطراب �� عمليات التوظيف والتدر�ب وغ��ها -

 ؛داء نتيجة التغ��ات المفاجئة �� العمالة �الاستقالة والنقل والوفاةاضطراب �� الأ  -

 عدم توافق الاحتياجات من العمالة وما هو معروض م��ا سواء من حيث الكم أو من حيث النوع. -

 المطلب الثا�ي: الاستقطاب والتعي�ن.

ضل الكفاءات الموجودة تمر مرحلة التعي�ن والاستقطاب �عدد من المراحل والإجراءات ��دف استقطاب أف

و�خضاعها لعدد من الاختبارات والمقابلات والفحوص من أجل التأكد من كفاء��م ومن ملاءم��م لملء الوظائف 

الشاغرة �عد ذلك يتم اختيار الأجدر من بي��م والذي أثبت نتائج مقابلاتھ وفحوصھ بأنھ ال�خص المناسب لهذه 

 2الوظيفة.
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  :الاستقطاب مفهومأولا: 

 لم�� ملائم�ن مر�ح�ن ع�� ا�حصول  ��دف المؤسسات ��ا تقوم ال�ي والعمليات المراحل من مجموعة هو

 من لھ لما والتعي�ن، الاختيار عملية عليھ تقوم الذي الاساس الاستقطاب �عت�� كما المؤسسة، �� الشاغرة الوظائف

 عدد ايجاد ع�� ينطوي  الذي النشاط ذلك عن عبارة هو الاستقطاب مجمل و�ش�ل ك�ل، المؤسسة ع�� ايجا�ي أثر

 1.الوظائف لشغل بي��م من الافضل اختيار ليتم المؤهل�ن المتقدم�ن من

 2يمكن حصر أهمية الاستقطاب �� العناصر التا��: أهمية الاستقطاب:ثانيا: 

 ؛هو ا�خطوة الأو�� �� بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة -

 ؛احة أمام المنظمةيفتح جميع أبواب ومصادر العمل المت -

�ستطيع المنظمة توصيل رسال��ا إ�� المر�ح�ن ا�حتمل�ن للعمل بأ��ا الم�ان المناسب لهم للعمل ولتطو�ر  -

 ؛حيا��م الوظيفية

 ؛تحدد أي الوسائل أفضل �� عملية البحث عن الكفاءات -

 ؛تحس�ن الأداء والإبداع والتفوق �� المؤسسة -

 جذب العملاء والشر�اء ا�حتمل�ن.�ساعد �� بناء سمعة جيدة للمؤسسة و  -

 مراحل الاستقطاب:ثالثا: 

 3ح�ى تتحقق عملية الاستقطاب الغاية المرجوة م��ا فإ��ا تمر �عدة مراحل و�� �الآ�ي:

ي�ون طبقا �خطط : أين يتم تحديد احتياجات المؤسسة من الموارد البشر�ة والذي تخطيط القوى العاملة -أ

 ؛ة القادمة كخطوة أو��الإنتاج والعمل المسطرة للف�� 

: وهنا يتم تحديد كم ونوع العمالة المطلو�ة ومواصفا��ا من حيث المتطلبات طلبات المدير�ن من العمالة -ب

 ؛ا�جسمانية والذهنية وأيضا القدرات والمهارات ال�ي تتلاءم والوظائف المتاحة

                                                           
، 2023 /2022مستغانم،  -جلول فاطمة الزهراء، أثر نظام الأجور وا�حوافز �� استقطاب الكفاءات البشر�ة، أطروحة دكتوراه، جامعة عبد ا�حميد بن باد�سبن ا�حاج  - 1

 .84 -83ص 
 .86، ص السابقرجع نفس المبن ا�حاج جلول فاطمة الزهراء،  - 2
 87المرجع نفسھ، ص   - 3
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ر�ة من بناء تصور �امل حول عدد إدارة الموارد البش تحديد الوظائف الشاغرة: تمكن المرحلت�ن السابقت�ن -ت

الوظائف الشاغرة من جهة وتحديد موقعها ضمن الهي�ل التنظي�ي للمؤسسة من جهة أخرى، كما تو�ح أهم 

 ؛المواصفات المطلو�ة لشاغل��ا

�ك�� بدقة ومراجعة مواصفات شاغ�� الوظيفة و�� هذه المرحلة يتم ال�: النظر �� تحليل الوظائفإعادة  -ث

لوظائف المتاحة من حيث الواجبات والمسؤوليات المتعلقة ��ا، كما يتم مراجعة المواصفات ال�ي ينب�� ع�� متطلبات ا

 لشغلها من حيث المؤهل الدرا�ىي، ا�خ��ة العلمية، وغ��ها. توفرها �� المتقدم�ن

لية و�عد هذه ا�خطوات يتم الإعلان عن الوظائف الشاغرة وذلك باستخدام عدة وسائل من شأ��ا �سهيل عم

 الاستقطاب سواء �ان داخليا أو خارجيا ذلك وفق سياسة المؤسسة وطرق عملها.

  مفهوم التعي�ن:را�عا: 

وتمر هذه  عملية اختيار �خص ما لمنصب أو وظيفة معينة بناء ع�� معاي�� محددة �ا�خ��ة والمهارة. �عت��

 العملية بمراحل، و��: 

 1لت�ن هما:تت�ون عملية التعي�ن من مرح مراحل التعي�ن: -1

 تختص بالاستقطاب و�ع�ي ا�خطوات التالية: المرحلة الأو��

 ؛وصف مهام وطبيعة الوظيفة المراد شغلها -

 ؛تحديد المهارات والمعارف والقدرات والاتجاهات اللازمة لأداء مهام الوظيفة حسب المعاي�� ا�حددة لها -

 ؛تحديد المواصفات المراد توف��ها �� المتقدم للوظيفة -

 .ب العدد المناسب من المتقدم�ن ذوي التأهيل المناسب عن طر�ق إحدى وسائل الإعلاناجتذا -

 و�� مرحلة الاختيار و�شمل: المرحلة الثانية

طلبات المتقدم�ن والوصول إ�� عدد قليل معقول للنظر �� الاختيار من بي��م الأك��  تصفيةاقتناء و  −

ك الاختيار عن طر�ق الاختبارات المناسبة لمهام الوظيفة صلاحية واحتمالا للنجاح �� شغل الوظيفة، و�تم ذل

والمقابلة ال�خصية ال�ي �ساعد �� التعرف عن كثب ع�� �خصية المتقدم من حيث الذ�اء والسمات ال�خصية 

 ؛و�حة البيانات �� طلب التوظيف وا�خ��ات والاستعداد وا�حالة البدنية والمظهر العام
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 ؛بقرار �عي�ن المتقدم الذي ينجح �� المقابلةالمقابلة ال�خصية: و�� تنت�ي  −

تقديم الموظف المستجد الذي نجح �� المقابلة وصدر القرار بتعيينھ وتقديمھ �جهة العمل إ�� الإدارة  −

المعينة لھ بالشركة ثم خضوعھ ل��نامج التقديم و�تبع ذلك خضوع الموظف المستجد ل��نامج التدر�ب التوجي�ي أو 

 ؛الت�و��ي

الاستقطاب والتعي�ن من أهم ا�خطوات ال�ي تقوم ��ا إدارة الموارد البشر�ة لأ��ا �ش�ل الأساس ��  إن عملية

تحديد طبيعة مواردها البشر�ة فالاختيار ا�خاطئ سوف يؤدي إ�� تراجع مستوى المنظمة تدر�جيا، وع�� النقيض 

 وى المنظمة و�ؤدي إ�� تطورها.فإن الاستقطاب والتعي�ن للموارد البشر�ة الكفؤة من شأنھ أن يرفع مست

افز.  المطلب الثالث: التعو�ضات وا�حو

 التعو�ضات مفهومأولا: 

يقصد بالتعو�ضات ما يحصل عليھ الموظف�ن من استحقاقات مادية مباشرة وغ�� مباشرة مقابل أداء 

 1قاعد.أعمالهم و�نجازهم لمهامهم مثال: الرواتب، الم�افآت، ا�حوافز والتأم�ن الص�� ورواتب الت

افز:مفهوم ثانيا:   ا�حو

ا�حوافز �� مجموعة من العوامل والمؤثرات ال�ي تدفع الفرد نحو بذل جهد أك�� �� عملھ، والابتعاد عن 

 2ارت�اب الأخطاء، مقابل إشباع حاجاتھ المتعددة وتحقيق تطلعاتھ وأهدافھ ال�ي �س�� لبلوغها من خلال عملھ.

افز -1  3: ع و��عدة أنوا تنقسم إ�� :انواع ا�حو

افز الإيجابية -1.1   : �� ا�حوافز ال�ي تن�ي روح الإبداع والتجديد وتت�ون من:ا�حو

افز المادية:. أ تتمثل �� الأجور والعلاوات السنو�ة والز�ادات �� الأجر لمقابلة الز�ادات �� نفقات المعيشة  ا�حو

أو الأسبوع أو اليوم أو السنة إضافة إ��  والم�افآت والمشاركة �� الأر�اح وتتش�ل من الأجر ع�� أساس الساعة

 الز�ادات ال�ي يتم دفعها ع�� أساس الأداء.
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افز المعنو�ة:. ب تتمثل ا�حوافز المعنو�ة بال��قية وتقدير جهود العامل�ن و�شراك العامل�ن �� الإدارة  ا�حو

 وضمان واستقرار العمل، وتفو�ض الصلاحيات.

افز السلبية - 2 -1 عقو�ات مختلفة يتم إيقاعها ع�� المرؤوس�ن قد تؤدي �� النتيجة إ�� �غي��  : يقصد ��اا�حو

الموظف للسلوك الذي عوقب عليھ، أو تحس�ن الصورة المأخوذة عنھ، و�التا�� ت�ون دافعا �عمل ع�� �حن الموظف 

 لتحس�ن أدائھ وتصرفاتھ.

افز الفردية: - 3 -1 �عمل مع�ن ي�ون قد أنجزه أو تخطى الهدف تقدم هذه ا�حوافز لفرد مع�ن نتيجة قيامھ  ا�حو

 ا�حدد مسبقا.

افز ا�جماعية: - 1-4 توجھ مثل هذه ا�حوافز �جموعة من العامل�ن �� التنظيم بحيث �عملون �ش�ل جما��  ا�حو

بقسم محدد، و�ساعد ا�حوافز ا�جماعية �� هذه ا�حالة ع�� التفاف العامل�ن باتجاه تحقيق الهدف لرفع الكفاءة 

دة الإنتاجية، وتز�د من الرقابة الذاتية لدى العامل�ن، وتتيح الفرصة لهم �� تقديم اق��احا��م من أجل تحس�ن وز�ا

 الأداء.

 المطلب الرا�ع: التدر�ب وتقييم الأداء.

 :التدر�بأولا: 

 مفهوم التدر�ب: -1

إدارة الموارد البشر�ة �عت�� وظيفة التدر�ب وظيفة مكملة للاختيار والتعي�ن وا�حوافز فلا يكفي أن تقوم  

باستقطاب واختيار و�عي�ن العامل�ن، إنما من الضروري أن �عقب عملية الاختيار والتعي�ن إعداد برامج تدر�بية 

�ساعد العامل البشري ع�� اكتساب ا�جديد من المعلومات والمعارف وتزو�ده بالأساليب ا�جديدة لأداء الأعمال 

 1ليھ من واجبات ومسؤوليات.وصقل مهاراتھ �� تنفيذ ما �ستند إ

 2هو: النشاط المستمر ل��و�د الفرد بالمهارات وا�خ��ات والاتجاهات ال�ي تجعلھ صا�حا لمزاولة عمل ما. التدر�ب
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 1:التدر�ب فوائد -2

 :للمنظمة بنسبة بالتدر� فوائد -1- 2

 ؛تحس�ن ر�حية المنظمة -

 ؛المنظمةتحس�ن المعارف والمهارات ا�خاصة بالعمل �� �ل مستو�ات  -

 ؛تحس�ن معنو�ة العامل�ن -

 ؛�ساعد العامل�ن �� التعرف ع�� الأهداف التنظيمية -

 ؛تحس�ن نوعية الإنتاج وز�ادة كميتھ -

 ؛تحليل الت�اليف �� ا�جالات الفنية والإدار�ة -

 ؛تنمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات ب�ن العامل�ن �� المنظمة -

 ؛تخفيض ا�حوادث و�صابات العمل -

 �� النفقات.الاقتصاد  -

  :للأفراد نسبةالب بالتدر� فوائد 2_2

 ؛�ساعد الأفراد ع�� اتخاذ القرارات الأحسن وقدر��م ع�� حل المشا�ل -

 ؛�ساعدهم ع�� التغلب ع�� حالات القلق والتوتر والاغ��اب والصراع -

 ؛يزود الأفراد بمعلومات جيدة عن كيفية تحس�ن مهارا��م القيادية والاتصالات والاتجاهات -

 ؛يفتح ا�جال نحو ال��قية والتقدم -

 ؛يقلل من أخطاء العامل�ن ومن حوادث العمل -

 ؛�عمل ع�� ت�و�ن مهارات جيدة �� مجالات العمل وا�حديث والاستماع -

 ؛�عمق الإحساس بالرضا الوظيفي والإنجاز -

 ياد الاستمرار والثبات �� حياة العامل�ن.دز يقلل من دوران العمل نتيجة لا  -
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 م الأداء:تقييثانيا: 

 مفهوم تقييم الأداء: -1

�عرف تقييم الأداء ع�� أنھ عملية قياس ووصف لسلوك العامل و�نجازاتھ خلال ف��ة محددة ��دف تحس�ن 

 1الأداء.

ويعرف أيضا: "دراسة وتحليل أداء العامل�ن لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفا��م أثناء العمل ل�حكم ع�� 

 قيام بالأعمال ا�حالية.مدى نجاحهم ومستوى كفاء��م �� ال

�ستنتج مما سبق أن تقييم هو عملية �عكس أداء الموظف ا�حقيقي وتقيسھ ع�� أرض الواقع من أجل 

 تحسينھ وتطو�ره.

 :الأداءفوائد تقييم  -2

 2ينطوي التقييم ع�� عدد من الفوائد بالنسبة ل�ل من المدير والموظف والمنظمة.

 بالنسبة للمدير:  - 2-1

 ؛اجات التدر�ب والتطو�رتحديد احتي −

 ؛معرفة العوامل المؤثرة �� الأداء والتحف�� −

 ؛تنمية علاقات عمل إيجابية مع دعم ال��ام وولاء الموظف�ن للمنظمة −

 تحديد الإم�انات البشر�ة وأي مستوى �غطي النقص �� المهارات والعدد. −

 بالنسبة للمنظمة: - 2-2

 ؛يالتخطيط للموارد البشر�ة والمستقبل الوظيف −

 ؛تحديد أهداف مش��كة للأداء القادم −

 ؛اتخاذ إجراءات إدار�ة وتنظيمية �ساهم �� رفع الإنتاجية −
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 ز�ادة فعالية الموظف عن طر�ق تقييم الموارد البشر�ة من حيث إم�انا��ا ومدى حسن استخدامها. −

 بالنسبة للموظف: - 2-3

 ؛معرفة ما هو مطلوب منھ −

 ؛جنب الثانيةاكتشاف نقاط القوة ونقاط الضعف وت −

 ؛مناقشة مشكلاتھ وتطلعاتھ مع الرئيس −

 فرصة لشرح معوقات الأداء، حق الموظف �� معرفة رأي الإدارة. −

 العامل�ن  أداءتقييم  :الثالث المبحث

�عت�� الأداء مفهوما جوهر�ا وهاما بالنسبة للمؤسسة �ش�ل عام، و��اد ي�ون الظاهرة الشمولية والعنصر 

حقول المعرفة الإدار�ة فضلا عن �ونھ البعد الأك�� أهمية �ختلف المؤسسات الذي يتمحور ا�حوري �جميع فروع و 

 حولھ وجود المؤسسة.

  المطلب الأول: مفهوم الأداء

 داءالأ �عر�ف  أولا:

لقد �عددت �عار�فھ بتعدد واختلاف المعاي�� والمقاييس ال�ي �عتمدها المؤسسات �� دراسة الأداء، وع�� الرغم 

ھ لم يتم التوصل إ�� اتفاق حول مفهوم محدد لھ، لكن يمكن عرض  من ك��ة
ّ
البحوث والدراسات ال�ي تناولناها، إلا أن

 1 :ي��مجموعة من التعار�ف ال�ي يمكن أن توصل إ�� المفهوم الأقرب لھ، ومن ب�ن هذه التعار�ف نذكر ما 

داء يدلّ ع�� "تأدية عمل أو من وجهة نظر هذا ال�اتب فإنّ الأ  :A. KHERAKHEM�عر�ف الأداء حسب  -1

إنجاز �شاط أو تنفيذ مهمة، بمع�ى القيام بفعل �ساعد ع�� الوصول إ�� الأهداف المسطرة". نلاحظ من هذت 

التعر�ف أن الأداء يتجسد �� القيام بالأعمال والأ�شطة والمهمات بما يحقق الوصول إ�� الغايات والأهداف المرسومة 

 من طرف إدارة المؤسسة.

 .أن الأداء هو "ا�ع�اس لقدرة المؤسسة وقابلي��ا ع�� تحقيق أهدافها" ECCLEC يرى  -2
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يت�ح أن مفهوم الأداء قد شمل فكرة الأهداف، فالمؤسسة ذات الأداء �� المؤسسة القادرة ع�� تحقيق 

�ذا المع�ى �ع�� عن أهدافها �غض النظر ع�� كم الموارد المستعملة، و�ذا نظرنا إ�� أدبيات التسي�� وجدنا أن الأداء �

 الفعالية، و�� تمثل أحد أ�عاد الأداء التنظي�ي (أداء المؤسسة)

ھ قدرة المؤسسة ع�� الاستمرار�ة  :P. DRUKER�عر�ف الأداء حسب  -3
ّ
ينظر دراكر إ�� الأداء ع�� أن

 والبقاء محققة التوازن ب�ن رضا المساهم�ن والعمال.

سا ل�حكم ع�� مدى تحقيق المؤسسة لهدفها الرئي�ىي، وهو �ستنتج من هذا التعر�ف أن الأداء �عد مقيا

البقاء �� سوقها واستمرارها �� �شاطها �� ظل التنافس، ومن ثم تتمكن المؤسسة من ا�حافظة ع�� التوازن �� م�افأة 

 �ل من المساهم�ن والعمال.

 1بالإضافة إ�� التعارف التالية: 

 ي يققها الموظف �� المنظمة ال�ي �عمل ��ا"�عرف الأداء ع�� أنھ: "النتائج الفصلية ال� -

هناك من يرى بأنّ: "الأداء هو درجة تحقيق و�تمام المهام الم�ونة لوظيفة الفرد وهو �عكس الكيفية ال�ي و  -

يحقق أو �شبع ��ا الفرد متطلبات الوظيفة، وغالبا ما يحدث لبس وتداخل ب�ن الأداء وا�جهد، فا�جهد 

 أما الأداء فيقاس ع�� أساس النتائج ال�ي حققها الفرد.�ش�� إ�� الطاقة المبذولة 

 أنّ الأداء هو الوسيلة ال�ي من خلالها يقوم العامل بتلبية ا�حاجات الوظيفية.�ستخلص  �نالتعر�ف ينمن هذ

من الأداء هو المستوى الذي يحققھ الفرد العامل عند قيامھ �عملھ من حيث كمية وجودة العمل المقدم 

 طرفھ.

 ما سبق يمكن التوصل إ�� �عر�ف �شمل مختلف الأف�ار ال�ي جاء ��ا الباحثون أعلاه وهو كما ي��: خلالمن 

هو مدى قدرة تحقيق المؤسسة لأهدافها ع�� المدى البعيد من خلال رشدها �� استغلال وتوظيف مختلف 

 �ا.مواردها �� إطار الأخذ �ع�ن الاعتبار تأث��ات البيئة الداخلية وا�خارجية لأ�شط�
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 مكونات الأداء :ثانيا

يت�ون الأداء من م�ون�ن أساسي�ن الأول الكفاءة والثا�ي الفعالية، لذلك من المفيد أن �عرض �ل من 

 1المفهوم�ن وذلك ع�� النحو التا��:

  الفعالية: -1

قد عرفها رو�رت ينظر الباحثون �� علم الإدارة إ�� الفعالية ع�� أ��ا أداة من أدوات مراقبة الأداء �� المؤسسة ف

حسب ما ورد لأمايل: بأ��ا قدرة المؤسسة ع�� تحقيق أهدافها الاس��اتيجية من نمو المبيعات و�عظيم حص��ا �� 

السوق مقارنة بالمنافسة وهذا ينطبق ع�� المؤسسات ذات الطبيعة النوعية أي ال�ي لا ��تم با�جانب الما�� كنشاط 

ما سبق أن الفعالية �ع�ي أداء المهمات أو الأعمال �ش�ل �حيح وسليم رئي�ىي لها �المؤسسات ال��بو�ة فينتج م

وترتبط بالأهداف الاس��اتيجية للمؤسسة أي درجة تحقيق النتائج اعتمادا ع�� ذلك يمكن القول أنھ �لما �انت 

 2:النتائج ا�حققة قر�بة من النتائج المتوقعة �لما �ان الأداء أك�� فعالية و�� تقاس عادة بطر�قت�ن

 �عتمد �� القياس ع�� عنصري النتائج ا�حققة والنتائج المتوقعة:الطر�قة الأو��: 

 الفعالية = 

 حيث: 

• R m .النتائج ا�حققة 

• R p .النتائج المتوقعة 

 ر�قة �� القياس ع�� عام�� الإم�انات المستخدمة والإم�انات المتوقعة:طتتب�ى هذه ال الطر�قة الثانية:

 ية = الفعال
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 حيث:

• M m .الإم�انات المستخدمة 

• M p .الإم�انات المتوقعة 

 الكفاءة: -2

القدرة ع�� القيام بالعمل المطلوب بأقل الإم�انيات والنشاط الكفؤ هو أقل ت�لفة حيث أ��ا ترتبط بتحقيق  

أ��ا ا�حصول ع�� ما هو كث��  ما هو مطلوب �شرط تد�ي المدخلات أي استعمال مدخلات أقل أو يمكن �عر�فها ع��

نظ�� ما هو أقل أي إبقاء الت�لفة �� حدودها الدنيا والأر�اح �� حدودها القصوى ومن �ل هذا �ستنتج أن الكفاءة 

�ع�ي عمل الأشياء بطر�قة �حيحة كما أن جوهرها يتمثل �� �عظيم الناتج وتد�ي الت�اليف و�� تقاس عادة من 

 دخلاتخلال �سبة ا�خرجات إ�� الم

 الكفاءة = 

 حيث:

• R m .(الأهداف ا�حققة) النتائج ا�حققة 

• M r .(الوسائل المستعملة) الموارد المستخدمة 

 �عاد الأداءأ :ثالثا

 1هناك أر�ع أ�عاد للأداء تمثل الأداء الشامل ��: البعد الاقتصادي، البعد التنظي�ي، الاجتما�� والبيئي:

ذي بواسطتھ �شبع المؤسسة رغبات المساهم�ن والز�ائن والموردين وتكتسب ثق��م وال البعد الاقتصادي: .1

 و�قاس هذا الأداء بالاستعانة بالقوائم المالية.

يقصد بالأداء التنظي�ي الطرق والكيفيات ال�ي �عتمدها المؤسسة �� ا�جال  البعد التنظي�ي للأداء: .2

 ��ي المؤسسة معاي�� يتم ع�� أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظي�ي �غية تحقيق أهدافها ومن ثم ي�ون لدى مس
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التنظيمية وليس بالنتائج المتوقعة ذات الطبيعة الاجتماعية الاقتصادية وهذا �ع�ي أنھ بإم�ان المؤسسة أن تصل إ�� 

 تنظيمية.مستوى فعالية آخر ناتج عن المعاي�� الاجتماعية والاقتصادية يختلف عن ذلك المتعلق بالفعالية ال

إذا �ستنتج مما سبق أن هذه المعاي�� المعتمدة �� قياس الفعالية التنظيمية تلعب دورا هاما �� تقو�م الأداء 

حيث تتيح للمؤسسة إدراك الصعو�ات التنظيمية �� الوقت الملائم من خلال مظاهرها الأو�� قبل أن يتم إدراكها من 

 خلال تأث��ا��ا الاقتصادية.

�ش�� البعد الاجتما�� للأداء إ�� مدى تحقيق الرضا عند أفراد المؤسسة ع��  � للأداء:البعد الاجتما� .3

اختلاف مستو�ا��م لأن مستوى رضا العامل�ن �عت�� مؤشرا ع�� وفاء الأفراد لمؤسسا��م وتتج�� أهمية هذا ا�جانب �� 

المؤسسة ع�� تحقيق ا�جانب �ون أن الأداء الك�� للمؤسسة قد يتأثر سلبا ع�� المدى البعيد إذا اقتصرت 

الاقتصادي وأهملت ا�جانب الاجتما�� لمواردها البشر�ة فكما هو معروف �� أدبيات التسي�� أن جودة التسي�� �� 

المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية لذا ين�ح بإعطاء أهمية معت��ة للمناخ 

ؤسسة أي ل�ل ما لھ صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة (صراعات، الاجتما�� السائد داخل الم

 أزمات...)

 والذي يرتكز ع�� المساهمة الفاعلة للمؤسسة �� تنمية وتطو�ر بيئ��ا. البعد البيئي: .4

 : محددات الأداءرا�عا

هام، وهذا �ع�ي أن الأداء �� �عت�� الأداء الأثر الصا�� �جهود الفرد ال�ي يبدأ بالقدرات و�دراك الدور أو الم

  1موقف مع�ن يمكن أن ينظر إليھ ع�� أنھ نتاج ا�حددات التالية:

�ش�� إ�� الطاقة ا�جسمانية والعقلية ال�ي يبذلها الفرد لأداء مهمتھ وت�ون هذه الطاقة ناتجة عن  ا�جهد: -1

وتث�� المستخدم �ي يؤدي العمل، أي قوة دوافع تؤثر �� العامل ليبذل جهدا محددا، فالدافعية �� القوة ال�ي تحرك 

 ا�حماس والرغبة للقيام بمهام العمل، وهذه القوة تنعكس �� درجة ا�جهد الذي يبذلھ ومثابرتھ واستمراره �� الأداء.

 

                                                           
 نوال، الواهم نجوى، دور ادارة الموارد البشر�ة �� تحس�ن اداء العامل�ن، ماس�� علوم التسي��، جامعة محمد الصديق بن يحيى، جيجل،  بوديبة - 1

 49، ص 2016/2015
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ف�ي ا�خصائص ال�خصية المستخدمة لأداء الوظيفة ولا تتغ�� وتتقلب هذه القدرات ع�� ف��ة  القدرات: -2

 لقدرات ت�ون مقرونة بالكفاءة والمهارة، وت�ون من فرد إ�� آخر.زمنية قص��ة، وهذه ا

�ش�� إ�� الاتجاه الذي �عتقد الفرد أنھ من الضروري توجيھ جهوده �� العمل من خلالھ،  الدور: كإدرا -3

ب، و�التا�� فإن فهم الدور والمهام من طرف الفرد العامل يؤدي إ�� الاتقان والنجاح وتحقيق الغاية والهدف المطلو 

 و�ؤدي بذلك إ�� أداء فعال �� العمل.

 وأهدافھ تقييم أداء العامل�ن مفهوم :ا�يالث المطلب

�ش�� تقييم الأداء إ�� عملية قياس وتحديد مستوى أداء الأفراد العامل�ن �� المنظمة حيث أن معظم المنظمات 

لأداء أحد الوظائف المتعارف عل��ا �� إدارة �س�� إ�� تحديد نوعية وكمية أداء الأفراد العامل�ن ف��ا. ويعت�� تقييم ا

 الموارد البشر�ة �� المنظمات وهذه الوظيفة ذات مبادئ وممارسات عملية مستقرة ولها عدة مفاهيم من بي��ا:

 أولا: �عر�ف تقييم أداء العامل�ن

 مفاهيم وال�ي تتمثل ��:يأخذ �عر�ف تقييم أداء العامل�ن عدة 

ية تقدير أداء �ل فرد من العامل�ن خلال ف��ة زمنية معينة لتقدير مستوى �� عمل عملية تقييم الأداء •

ونوعية أدائھ، وتنفيذ العملية لتحديد فيما إذا �ان الأداء جيدا أم لا، و�� أي مجال، هذا الأداء قد �شمل تنفيذ 

   ؛1الأعمال المستندة للفرد أو جهوده أو سلوكھ

ك العامل�ن أثناء ف��ة زمنية محددة ودور�ة وتحديد كفاءة �� عملية قياس وسلو  عملية تقييم الأداء •

الموظف�ن �� أداء عملهم حسب الوصف الوظيفي ا�حدد لهم، و�تم ذلك من خلال الملاحظة المستمرة من قبل المدير 

 ؛المباشر �� أغلب الأحيان

العامل�ن من حيث مدى هو العملية الإدار�ة ال�ي ��دف إ�� قياس الاختلافات الفردية ب�ن  تقييم الأداء •

كفاء��م �� ال��وض بأعباء ومسؤوليات وظائفهم ا�حالية من ناحية، وكذلك فيما يتعلق بالوحدات التنظيمية 

 ؛لتحديد كفاء��ا �� تحقيق الأهداف

                                                           
 ورقلة،-هراء، سمية بوقر�نات، أثر ظروف العمل ع�� اداء العامل�ن، ليسا�س علوم التسي��، جامعة قاصدي مر�احمو�ىى فاطمة الز  بن - 1

 29،28، ص 2013/2012
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دي من عمل) ومقارنة النتائج  تقييم الأداءينظر توفيق عبد ا�حسن إ��  •
ُ
ع�� أنھ "قياس للأداء الفع�� (ما أ

قة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن الوصول إليھ ح�ى تت�ون صورة حية لما حدث ولما يحدث فعلا ومدى ا�حق

 ؛النجاح �� تحقيق الأهداف وتنفيذ ا�خطط الموضوعة بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحس�ن الأداء

لتجري م�افأ��م بقدر ما  هو العملية ال�ي يتم بموج��ا تقدير جهود العامل�ن �ش�ل منصف وعادل، •

�عملون و�نتجون، وذلك بالاستناد إ�� عناصر ومعدلات تتم ع�� أساسها مقارنة مستو�ات أدا��م ��ا لتحديد 

 ؛1مستو�ات كفاء��م �� الأعمال المو�لة إل��م

د، إذ �ستخلص من هذا التعر�ف الذي نراه شاملا أن تقييم أداء المنظمة هو محصلة �جموع تقييم أداء الفر و 

 أنھ ا�حلقة المغذية �ختلف تقييم أداء السياسات للموارد البشر�ة من خلال نتائج تقييم السياسات من توظيف،

 �ع�ي محصلة نتائج هذه السياسات �� ال�ي تؤدي إ�� نتائج تقييم الأداء.، وغ��ها، ترقية، أجور، �عو�ضات، م�افآت

 العامل�ن أهداف تقييم أداء :ثانيا

لأسا�ىي من وراء عملية تقييم الأداء هو تحقيق ال��ابط ب�ن المنشأة والعامل من خلال رفع إنّ الهدف ا

معنو�اتھ وتحس�ن العلاقات �� بيئة العمل، كما ��دف �� نفس الوقت إ�� رفع كفاءة المنظمة وقدر��ا ع�� تحقيق 

 2أهدافها.

 3 فإن تقييم الأداء �ساعد ع�� تحقيق الآ�ي: من وجهة نظر العامل -1

 ؛��جيع الأفراد ع�� تحس�ن أدا��م ل�حصول ع�� تقار�ر ممتازة -

�ستطيع الفرد الإلمام بنوا�� الضعف �� عملھ وال�ي تحتاج إ�� علاج وذلك عن طر�ق ن�حھ و�رشاده  -

 ؛لتحس�ن أدائھ

 ؛تحديد نقاط الضعف والقصور �� أداء الموظف والعمل ع�� علاجها -

 ؛مستقبلا إعداد الفرد لمقابلة التطو�ر الذي يحدث -

 ؛الإحساس بالعدالة والمواساة بينھ و��ن زملائھ نتيجة الموضوعية �� استخدام معاي�� ومقاييس وا�حة -

                                                           
 . 191، ص 1991فايز الزغ�ي، الرقابة الإدار�ة �� منشآت الأعمال، طرق وأساليب سياسات اس��اتيجية، دار الهلال، عمان، الأردن،  - 1
 30اطمة الزهراء، سمية بوقر�نات، مرجع سبق ذكره، صمو�ىى ف بن - 2
 30، صنفس المرجع السابقمو�ىى فاطمة الزهراء، سمية بوقر�نات،  بن - 3
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شعور العامل بمسؤوليتھ وأن أداءه موضع التقييم و�توقف ع�� نتائج هذا التقييم مدى ما يتاح لھ من  -

 فرص �� ال���� وا�حصول ع�� الم�افأة.

 1 د نظام تقييم الأداء ع�� الآ�ي:�ساع من وجهة نظر المنظمة -2

 ؛إدراك ا�حماس ب�ن الأفراد والتنافس بي��م ل�حصول ع�� تقييم أع�� من خلال تحس�ن الإنتاجية -

 ؛�عت�� وسيلة ل�حكم ع�� الأ�خاص المعني�ن حديثا ومازالوا تحت الاختبار -

 ؛�ستخدم لتحديد الأ�خاص الذين لا يص�حون للعمل و�تطلب الأمر فصلهم -

 ؛د �� تحديد ا�حاجة إ�� التدر�ب�ساع -

 ؛�عت�� مقياسا ل�حكم ع�� سياسة الاختيار وسياسة التدر�ب -

 ؛إجبار الرئيس ع�� إجراء تقر�ر دوري عن مرؤوسيھ ومناقشة مدى تقدم �ل فرد �� العمل -

 ؛وضع المشرف المناسب �� الم�ان المناسب -

 ون الموظف�ن.بناء ع�� نتائج التقييم يتم اتخاذ القرارات المتعلقة �شؤ  -

 : المعيقات ال�ي تواجھ عملية تقييم الأداء وسبل معا�ج��ا.ثالثالمطلب ال

 أولا: المعيقات ال�ي تواجھ عملية تقييم الأداء 

تنتج أخطاء كث��ة �� التقييم نتيجة لصعو�ة استخدام أسس كمية، وتتمّ عملية التقييم ع�� أسس 

لأخطاء ال�ي يجب تجن��ا وهناك العديد من الأخطاء الشائعة �� ا�حياة التقديرات ال�خصية وال�ي تصاح��ا كث�� من ا

 2العلمية نذكر �عضها فيما ي��:

 الأخطاء البشر�ة: -1

يتأثر تقييم الموظف أحيانا بالتح�� ال�خ�ىي للرئيس، مما يؤدي إ�� تقييم  أخطاء التح�� ال�خ�ىي: -أ         

ل المشرف موظفا ع�� بقية الموظف�ن وقد يجد أن واحدا من لا �عكس مستوى الأداء الفع�� للموظف، فقد يفض

 موظفيھ لھ ميول أو وجهات نظر مشا��ة لميولھ، أو يتأثر بالعلاقات ال�خصية فيم��ه �� التقييم و�مكن التقليل من 

                                                           
 30، صنفس المرجع السابق - 1
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هذا التح�� بإشراك الآخر�ن �� عملية التقييم خاصة الذين لد��م معرفة بمستوى أداء الموظف مثل عرض 

 يم الرئيس المباشر ع�� خب�� أو أك�� من مدير.تقي

 تقييم عوامل صعبة القياس: - ب

يحاول �عض الرؤساء تقييم عوامل غ�� قابلة للقياس والتقدير مثل الاهتمام بالعمل والإخلاص، وهنا يجب 

ل ال�ي يمكن العمل ع�� تجنب هذا ا�خطأ بالال��ام بما �ستطيع رؤ�تھ أو سماعھ أو لمسھ والابتعاد عن العوام

 استنتاجها ضمنا.  

 أخطاء التشدد والل�ن:  - ج

�عض الرؤساء يميلون إ�� التساهل مع مرؤوس��م و�عطا��م تقديرات عالية بصرف النظر عن أدائم و�رجع 

ذلك إ�� عدة أسباب م��ا تجنب المشا�ل الإ�سانية ال�ي قد تنشأ ب�ن الرؤساء والمرؤوس�ن �� حال إعطا��م تقديرات 

ة أو الرغبة �� عدم حرما��م من الم�افآت الت�جيعية او الرغبة �� مساعد��م �سبب الظروف الاجتماعية سيئ

السيئة ال�ي قد يوجهها المرؤوس�ن، وع�� العكس من ذلك يميل �عض الرؤساء إ�� التشدد وعادة �عطون تقديرات 

بأن المرؤوس�ن  واعتقادهائم بالتقييم منخفضة لمعظم العامل�ن وقد يرجع السبب �� ذلك إ�� طبيعة �خصية الق

 عادة أقل منھ كفاءة ومهارة.

 أخطاء التوسط: - د

�� العمل و�تعمد إ�� إعطاء تقديرات  وسلوكهمقد �غفل القائم بالتقييم عن الاختلاف والتباين �� أداء الأفراد 

خاصة ب�ل مرؤوس أو لعدم توافر متوسطة، وقد تنشأ هذه الظاهرة �سبب عدم معرفة القائم بالتقييم بالبيانات ا�

الوقت ال�ا�� للقيام �عملية التقييم أو لعدم رغبتھ �� أن يظهر �عض العامل�ن متفوق�ن والبعض الآخر غ�� متفوق�ن 

 ح�ى لا ير�� أو ينقل �عض العامل�ن تحت رئاستھ.

 أخطاء الانطباعات المسبقة: - و 

 يتأثر تقييم الرئيس أو من يقوم بالتقيي
ّ

م بالانطباع الأول الذي تركھ العامل لديھ، فالانطباع الأول لا يجب ألا

يمثل �� الغالب الأداء الفع�� خلال الف��ة �لها، لذا يجب أن يقتصر التقييم ا�حا�� ع�� المساهمة الفعلية �� الف��ة 

 التقييم ا�حا��. ة بالتأث�� ع�� ا�حالية ولا يجب السماح لسمعة العامل من حيث الأداء سواء �انت جيدة أو سيئ
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 يمكن ت�خيص هذه الأخطاء فيما ي��: الأخطاء التنظيمية:  -2

عدم وجود نظام موضو�� منتظم �جميع البيانات اللازمة لتقييم أداء العامل�ن أو وجود قصور أو ضعف  -

 ؛�� النظام المطبق

 ؛عدم الاهتمام �عملية التخطيط والإعداد ا�جيد لعملية تقييم الأداء -

 ؛قصور وضعف �� الرؤساء القائم�ن ع�� عملية التقييم -

 ؛ضعف ال��ام الإدارة العليا ومساند��ا للقائم�ن �عملية التقييم -

 ؛طول الوقت اللازم للقيام �عملية التقييم -

 ؛ضعف وسطحية العديد من مقابلات تقييم الأداء ال�ي تتم مع الرؤساء -

 ؛ييمعدم القدرة ع�� مواجهة المرؤوس�ن لنتائج التق -

اعتقاد �عض المرؤوس�ن بأن رؤساءهم ليس لد��م الصلاحيات والسلطات لاتخاذ القرارات ا�خاصة  -

 ؛ب��قي��م وز�ادة أجورهم أو نقلهم

 ؛عدم تحديد نظام تقييم الأداء للطرق اللازمة لتحس�ن وتطو�ر الأداء وأساليب متا�عة جهود التطو�ر -

 .لتحس�ن الأداء المستقب�� عدم الاستفادة من نظام تقييم الأداء السابق -

 1و�الإضافة إ�� ما سبق نجد: 

 ؛الصعو�ة �� تحديد نموذج مت�امل وا�ح ع�� درجة من الدقة والموضوعية للتقييم -

 ؛الصعو�ة �� تحديد المتغ��ات المرغوب قياسها والعلاقات ال�ي بي��ا -

 ؛ييمھالصعو�ة �� تحديد بداية عمليات ��خيص ودراسة وتحليل الإنجاز ��دف تق -

 ؛صعو�ة تطو�ر معاي�� كملية ونوعية لقياس ا�خرجات الكمية والنوعية لقياس أداء المؤسسة -

النقص �� ال�وادر البشر�ة المدر�ة للقيام بقياس الأداء وتقييمھ حيث تتطلب هذه العملية درجة عالية من  -

 ا�خ��ات والكفاءات والمهارات اللازمة.
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 لأداء ثانيا: سبل معا�جة معيقات تقييم ا

 1إن أفضل طر�قة لمواجهة مشا�ل تقييم الأداء وتقليل آثارها السلبية تقوم ع��:

 ؛الاع��اف الفع�� بالمش�لة −

 ؛عدم الاعتماد المطلق ع�� تقييم الرئيس المباشر للعامل، بل يجب مراجعتھ من قبل الرئيس −

 ؛استبعاد العوامل ال�خصية −

ساهمات المتم��ة ال�ي قاموا ��ا من خلال التقييم وأيضا حق إعطاء العامل�ن الفرصة لذكر الأعمال أو الم −

 ؛مناقشة نتائج التقييم مع القائم�ن منھ

كفالة حق العامل �� التظلم بالطرق الرسمية من نتائج التقييم وتقديم حججھ وم��راتھ أمام سلطة  −

 ؛أع�� من ا�جهة القائمة بالتقييم

قييم الأداء للأطراف المشاركة فيھ سواء القائم�ن ضرورة وجود معاي�� موضوعة وا�حة ومفهومة لت −

 ؛بالتقييم أو ا�خاضع�ن لھ

 ؛تدر�ب القائم�ن ع�� أسس وطرق التقييم وطرق التقييم والقواعد السليمة والموضوعية لتنفيذه −

ضرورة عرض تقار�ر التقييم ع�� سلطات أع�� من القائمة بھ لمناقش��ا واعتمادها أو �عديلها حينما  −

 لأمر ذلك. يقت�ىي ا
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 خلاصة الفصل: 

 انالقول  يمكن ،والاداء البشر�ة الموارد ةر داإب المتعلقة الاساسيات أهم استعراض و�عد الفصل هذا ��اية ��

 ،والابت�ار التطور  وراء رئي�ىي محرك البشري  فالمورد منظمة، اي نجاح �� ا�حيوي  العنصر �عت�� البشر�ة الموارد ادارة

  .لها الدافعة والقوة مؤسسة لأي فقري ال العمود لأنھ

 عامة، بصفة وا�جتمعات الاقتصاد وتنظيم تطور  درجة تحدد ال�ي الموضوعات اهم من�عت��  الاداء ان كما

 النجاح ع�� وقدر��ا المؤسسة و�حة قوة �عكس الفعال فالأداء المؤسسات، لنجاح اسا�ىي مقياس �عت�� حيث

 .المتغ��ة لاعمالا بيئة �� والتنافس والاستمرار�ة
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 تمهيد: 

�� ا�جانب النّظري �ختلف ا�جوانب المتعلقة بإدارة الموارد البشر�ة وأداء العامل�ن وتوضيح  التطرق �عد 

العلاقة بي��م سيتم التّحقق من �ل هذه الأمور تطبيقيا وذلك من خلال محاولة إسقاط ما تمّ التّوصل إليھ �� 

 طراك أرز�و (مصفاة الب��ول).االنظري ع�� ا�جانب التّطبيقي، من خلال دراسة ميدانية لشركة سونا�جانب 

وعليھ سيتمّ التّطرّق �� هذا الفصل إ�� دراسة دور ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� تحس�ن أداء العامل�ن �� 

 طراك من خلال المباحث التالية:اشركة سون

 طراك.اسون المبحث الأول: تقديم شركة

 وأهم ممارسا��ا تجاه العامل�ن إدارة الموارد البشر�ةمص�حة المبحث الثا�ي: 
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 طراكاالمبحث الأول: التقديم �شركة سون

 المطلب الأول: التعر�ف بالشركة

 1�عر�ف المؤسسة:أولا: 

سات التحو�لية ال�ي تملكها الدّولة ) �� عبارة عن إحدى المؤسRAFFINERIEتكر�ر الب��ول (ارز�و) ( مؤسسة

الب��ول الهدف الأسا�ىي الذي أ�شأت من أجلھ هو عملية الإنتاج المتمثلة �� تحو�ل  (RA1Z)وضعت تحت رمز 

إ�� منتجات جاهزة من أجل التجارة ��ا الداخلية وا�خارجية تم بناء مصفاة ارز�و �� إطار ) ا�ح�� والمستورد (ا�خام

 ولقد صمّمت لغرض معا�جة: 1973-1970ول ا�خطط الر�ا�� الأ 

 النفط ا�خام �حا�ىي مسعود؛ النفط المستورد لإنتاج الزفت -

 الز�وتو تلبية الاحتياجات الأساسية من الوقود   -

 الزفت للسوق الوطنية؛ تصدير المنتجات الزائدة للنفط إلك��وز�ت والفيول.   -

هكتار و�دأ  150المؤسسة ع�� مساحة  حيث ت���ع مساحة هذه 1970جوان  19وضع حجر الأساس ��  -

بوحدة المنافع و�عد ف��ة انطلقت الوحدات الأخرى للمصفاة  1972انطلاق الوحدات �� الإنتاج �� شهر جو�لية 

 .1973جوان  17واستلمت مؤقتا ��  1973بالعمل �� شهر مارس 

 120000طن إ��  65000ن ولتلبية طلب السوق من الزفت، فإن حجم الوحدات الإنتاجية من الزفت زاد م -

ونظرًا للاحتياجات الهامة من  1978طن سنو�ا. و�� سنة  20000طن إ��  5000طن سنو�ا والزفت المؤكسد من 

طن سنو�ا للز�وت وع�� أساسها انطلقت هذه ا�جموعة  120000الز�وت أ�شئت مجموعة إنتاجية مت�املة لإنتاج 

وت القاعدية، ال��ي فينات والشموع، المزج والتكييف، استلام و�رسال وال�ي تضم الوحدات التالية: المنافع، الز�

 الز�وت القاعدية.

طن من ا�خام المشبع  280000مليون طن �� السنة من الب��ول ا�خام ال�حراوي و 3.6ارز�و �عا�ج:  ةمصفا -

 عامل �ختلف الرتب.  1265يبلغ عدد عمالها: المستورد لإنتاج الزفت. 
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 حل ال�ي مرت ��ا المؤسسة:أهم المرا 2. 1

إضافة إ�� وجود ، )RAFFINERIEتم تحو�لها إ�� ( 1984سنة  و�� (NAFTEC) ففي بداية �شأ��ا �انت �س�ى "نفتاك" 

ھ تم �عد إ�شاء المدير�ة العامة " أفال" 
ّ
 أن

ّ
)بوهران فأصبحت المركبات Aval(مركبات مستقلة عن �عضها البعض إلا

و�النسبة لبعض القرارات تأ�ي من المدير�ة العامة با�جزائر العاصمة، أما المقررات فمن  لأرز�و و�طيوة تا�عة لها،

 .1المركب

 2 :أهم المصا�� الموجودة ع�� مستوى القطر ا�جزائري  3. 1

: (RA1K) * مليون طن/السنة بالإضافة إ�� خام محول 15 : مصفاة سكيكدة : إذ تبلغ معا�ج��ا للب��ول ا�خام ب

 السنة/ ألفطن277 : ي يقدر بــــمستورد الذ

(RA1Z) * السنة بالإضافة إ�� خام محول مستورد الذي  /مليون طن 1.5مصفاة أرز�و قدرة معا�ج��ا للب��ول ا�خام

 .السنة/ ألفطن320: يقدر بـــ

*)RA1G�� مليون طن. 2.5) مصفاة ا�جزائر خاص فقط لمعا�جة الب��ول ا�خام ال�ي تبلغ قدرة المعا�جة 

(RA1 AR) * ��1مليون طن/لسنة. (انظر الم�حق رقم 1.3مصفاة أدرار تبلغ قدرة معا�ج��ا للب��ول ا�خام حوا ( 
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 المصا�حمهام المطلب الثا�ي: الهي�ل التنظي�ي للشركة وشرح 

 أولا: الهي�ل التنظي�ي للشركة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2024وهران)، خلال ف��ة ال��بص  -أرز�و -سسة سوناطراك (مصفاة تكر�ر الب��ولوثائق مقدمة من طرف مؤ  المصدر:

 

 

 ) مركب تكر�ر الب��ول (الهي�ل التنظي�ي لمصفاة أرز�و

    
 

  
 

  
 

 مدیریة مصفاة أرزیو

المدیریة أمانة  

المركزیة  المدیریة
 لإعادة التأھیل والتنمیة

 دائرة
 1الإنتاج رقم 

 الدائرة
 التقنیة

 دائرة
الأمن 

 الصناعي

 دائرة
الموارد 
 البشریة

 دائرة
نظام 

الإعلام 
 والتسییر

 دائرة
الوسائل 

مةالعا  

 دائرة
 الادارة
 العامة

 دائرة
الأمن 
 الداخلي

 دائرة
ابرام 

 الصفقات

 دائرة
 المالیة

 الإنتاجنائب مدیر
 الاستغلالو

 دائرة
 2الإنتاج رقم 

 دائرة
 4الإنتاج رقم 

 دائرة
 3الإنتاج رقم 

  التمویندائرة 
 

 دائرة الصیانة
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 :1الهي�ل التنظي�ي للمؤسسةشرح ثانيا: 

 مدير�ة المؤسسة: 1-

أع�� المستو�ات القيادية �� الشركة، مهم��ا ا�حافظة ع�� سلامة واستمرار�ة الشركة والسهر ع��  �� من

�� يد المدير الذي �عمل ع�� تحقيق مهام المدير�ة فيقوم بوضع محصورة قرارا��ا ت�ون  .التسي�� ا�جيد للمركب

ا�خطة العامة التخطيط �ختلف ال��امج التنسيق ب�ن دوائر المؤسسة المصادقة ع�� التقار�ر المتعلقة بنشاط 

 .المؤسسة

 : أمانة المدير�ة 2-

، المصا�حت المدير ع�� مختلف الدوائر و اال أو توزيع قرار لها علاقة مباشرة بالمدير حيث تقوم بتنفيذ مهامها من اتص

 ...وتقوم بتنظيم عمل المدير كت�جيل المواعيد

 : نائب مدير استغلال -3

 :عن الدوائر التاليةية والإنتاج والصيانة وهو مسؤول يقوم بمساعدة المدير �� الشؤون التقن     

 خام وتجزئ��ا لمشتقات ومواد جاهزة ترسل إ�� دائرة الإنتاجمهم��ا معا�جة الب��ول ا� :)1( الإنتاج دائرة -

ومزج المنتجات وتخز�ن  )1 (مهم��ا استقبال مشتقات الب��ول والمواد الب��ولية من دائرة الإنتاج ): 2( دائرة الإنتاج -

 .مص�حة ال�حن-الب��ولية ثم �حنھ و�سو�قها فيما �عد وتحتوي ع�� مص�حة التخز�ن والمزج

�عت�� ا�حرك الأسا�ىي لمركب والقلب النابض لھ فتوقفها عن الضرر بالمؤسسة ك�ل ف�ي �س�� ع��  الصيانة دائرة -

لمراقبة الدور�ة للآلات والأجهزة، وهذا لضمان الس�� العادي للنشاط إنتاج وتقليل من الت�اليف وتحتوي هذه الدائرة 

-مص�حة السباكة-مص�حة الآليات-هر�اء لصناعيةمص�حة الك–مص�حة المي�انيك الصناعية :ع�� عدة مصا�ح ��

 .مص�حة صيانة العتاد المتحرك-مص�حة لإمدادات-مص�حة المنا�ج والتخطيط

تتحكم دائرة التمو�ن �� تزو�د المؤسسة بمختلف المواد والتجه��ات الضرور�ة لضمان الس�� ن: دائرة التمو� -

 : نة �الآلات وقطع الغيار وتحتوي ع��ا�حسن �خطوط الإنتاج سواء �انت كيميائية ومواد صيا

 .مهم��ا الرئيسة الاتصال بالممول�ن لشراء اللوازم والعتاد سواء من السوق ا�ح�� أو ا�خار�� مص�حة المش��يات:-
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قوم هذه المص�حة بتوف�� �ل مستلزمات التخز�ن و��يئة جميع الظروف من حيث : تزن مص�حة �سي�� ا�خا -

ز وال��م��، معا�جة ظاهرة الت�خم وانقطاع ا�خزون، لهذا قسمت هذه المص�حة الثلاثة التنظيم وال��تيب، الفر 

 .فرع ال��م�� فرع التخز�ن، فرع ا�خزون :فروع لتسهيل عملية التسي��

 : المدير�ة المركز�ة لإعادة التأهيل والتنمية -4

لمشاريع إ�� تحس�ن نوعية المنتجات �سي�� العديد من المشاريع ف�ل مشروع �س�� مص�حة خاصة بھ و��دف هذه ا

 .و��يئة الوسائل

 : الدائرة التقنية -5

تتمثل مهم��ا �� �سي�� المؤسسة تقنيا، حيث تتكفل بتتبع الس�� ا�حسن للوحدات الإنتاجية من خلال اق��اح 

اح��ام المواصفات الطرق والأساليب الواجب العمل ��ا خلال المراحل مختلفة لعملية الإنتاج، إ�� جانب سهرها ع�� 

 :لمصا�ح التاليةاو�شمل  المقاييس الواجب إتباعها،

 وتتمثل مهم��ا �� قيام بالتحاليل للمنتجات ا�جاهزة وتقن�ن النوعية. : مص�حة ا�خ�� -

 .هدفها ا�حصول ع�� منتجات ذات جودة ف�ي م�لفة بمراقبة نوعية لمنتجات �جاهزة :الدراساتمص�حة  -

 .تمثل مهم��ا بفحص خزانات المنتجات ا�جاهزة و�صلاح العطب وصيان��ا تفاديا لأخطارت :التفتيشمص�حة  -

 : دائرة الأمن الصنا�� -6

تتمثل وظيف��ا �� السهر ع�� أمن وسلامة المؤسسة و�� مجهزة بجميع الوسائل الضرور�ة �حمايتھ وتتألف 

 :المصا�ح التالية من

 .ة ا�حرائق وحدوث ال�وارث وا�حوادث�عمل ع�� التدخل �� حال : مص�حة التدخل -

 .�عمل ع�� وقاية المؤسسة وتوف�� المستلزمات لضم ا�عدم وقوع ا�حوادث : مص�حة الوقاية -

 .�عمل ع�� ضمان عدم دخول فالمؤسسة حرص لسلام��ا : مص�حة الاستقبال -
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 :دائرة المالية -7

لناحية المالية وتمثلها �� دراسة الت�اليف وكيفية تطبيقها �� �عكس هذه الدائرة الوجھ ا�حقيقي للمؤسسة من ا        

المشاريع ا�ختلفة و��جيل �ل الدفقات المالية والمادية للمؤسسة، ووضع الم��انية ا�ختامية للمؤسسة وجدول 

 :الأر�اح، والقيام با�جرد ال�امل للأموال التكيف بحوزة المؤسسة وتت�ون من المصا�ح التالية

مص�حة -مص�حة محاسبة المواد -مص�حة الم��انية -مص�حة ا�حاسبة العامة -حاسبة التحليليةمص�حة ا� -

  .مص�حة التأمينات -مص�حة الشؤون القانونية -ا�خز�نة

 : دائرة الموارد البشر�ة -8

�� إن المهام المو�لة للموارد البشر�ة �� المشاركة �� إعداد مخططات دائرة تنمية الموارد البشر�ة وتحض

 :مخطط التدر�ب والتوظيف والعمل ع�� تنفيذها و�سي�� العلاقات ب�ن العمال وتت�ون من المصا�ح التالية

 .و��دف إ�� الت�و�ن والتحس�ن الم�ي للعمال �� إطار ا�خطط السنوي للموارد البشر�ة : مص�حة التكو�ن-

 ك حسب الشهادات والكفاءات المهنية وا�خ��ة��تم بتوظيف و�عي�ن العمال الأكفاء وذل :ص�حة التسي�� الم�يم -

وتقوم بتسو�ة  و��دف إ�� تحس�ن العلاقات ب�ن العمال والمسئول�ن والعمال مع �عضهم  :لمص�حة علاقات العم -

 .الن�اعات وا�خلافات القائمة ب�ن العمال

 : دائرة نظام الإعلام والتسي�� -9

 :ت بداخل وحفظ الوثائق والتخطيط للاتصال تت�ون منو�� المسؤولة ع�� تنظيم المؤسسة وتدفق معلوما

و�عمل ع�� تنظيم المؤسسة والتنسيق ب�ن المهام والمناصب المتعلقة ب�ل تجميع المعلومات  : مص�حة التنظيم -

 .و�عداد التقار�ر ورفعها إ�� المستو�ات العليا

 .تتم ع�� مستوى المؤسسةو�� المسؤولة عن تأدية �ل العمليات ال�ي  : مص�حة الإعلام الآ�� -

 .و�عمل ع�� الوثائق وتطو�ر آ�� بحث عن الوثائق وحفظها : مص�حة الأرشيف -

 والمهام المو�لة لها محدودة ومن بي��ا إعداد جر�دة المؤسسة ل�و��ا حديثة النشأة. : خلية الاتصال -

 طراكاالمطلب الثالث: أهداف شركة سون



 طراك أرز�و وهراناالدراسة الميدانية لشركة سونالفصل الثا�ي: 

44 
 

 1اهدة لتحقيق أهدافها وطموحا��ا ومن ب�ن هذه الأهداف نجد:طراك و�� �س�� جامنذ �شأة شركة سون

 تحقيق الاكتفاء الذا�ي �� تكر�ر الب��ول ومنتجاتھ ال��ائية. *

 تطو�ر وتحديث مصا�� التكر�ر لز�ادة كفاء��ا وتقليل الت�اليف. *

 توف�� منتجات ب��ولية عالية ا�جودة تل�ي احتياجات السوق ا�حليّة والدّولية. *

 �حية و�عز�ز القيمة المضافة للاقتصاد الوط�ي.تحقيق الر  *

 تطو�ر التقنيات والعمليات ل�حفاظ ع�� بيئة نظيفة و�حية. *

 �عز�ز التعاون الدّو�� من خلال إقامة شرا�ات ومشاريع اس��اتيجية مع الشر�ات العالمية الدّولية. *

 امل�نوأهم ممارسا��ا تجاه الع إدارة الموارد البشر�ةمص�حة المبحث الثا�ي: 

 وشرح المصا�ح: : الهي�ل التنظي�ي لإدارة الموارد البشر�ةالمطلب الأول 

 -ارز�و–أولا: تقديم دائرة الموارد البشر�ة لشركة سوناطراك 
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 2024وهران)، خلال ف��ة ال��بص  -أرز�و -وثائق مقدمة من طرف مؤسسة سوناطراك (مصفاة تكر�ر الب��ولالمصدر: 

 1شرح الفروع:ثانيا: 

وظيف:  )1
ّ
�عمليات اختيار وتوظيف  ��تم�� جزء من إدارة الموارد البشر�ة �� الشركة مص�حة الت

  الموظف�ن ا�جدد الأكفاء والأ�سب لملأ المناصب الشاغرة لتلبية احتياجات الشركة.

 �شمل مهام مص�حة التّوظيف ما ي��: و 

 ذب المواهب، وتقييم المر�ح�ن.جتحليل الوظائف، و  -
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 رد البشریةالھیكل التنظیمي لدائرة الموا
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 إجراء المقابلات، اختيار المر�ح�ن ال��ائي�ن. -

ف�ن ع�� تطو�ر مهارا��م وخ��ا��م المهنية، وتقديم الدّعم مص�حة المسار الم�ي:  )2
ّ
��تمّ بمساعدة الموظ

 والإرشاد لهم لتحقيق أهدافهم المهنية و�شمل مهام مص�حة المسار الم�ي ما ي��:

 والتطو�ر الم�ي. ةتنظيم فرص ال��قي -

 الموارد اللازمة لتحقيق أهدافهم المهنية. توف�� -

 تقديم التقييمات الدور�ة لأداء الموظف�ن. -

 تقييم مهارات وقدرات الموظف�ن. -

كو�ن:  )3
ّ
جزء من إدارة الموارد البشر�ة ��تمّ بتقدير ال��امج التّ�و�نية لتعز�ز مهارات الموظف�ن مص�حة الت

 و�شمل مهام مص�حة التّ�و�ن ما ي��:

 جات التّدر�ب، تنفيذ ال��امج التدر�بية.تحديد احتيا -

 تقييم فعالية التّدر�ب، تطو�ر الموارد التعليمية. -

 مقابلة مع رئيس مص�حة إدارة الموارد البشر�ةالمطلب الثا�ي: 

مجموعة تم إعداد  ، و�لوغ الأهداف المرجوة �� هذه الدراسة،من أجل جمع المعلومات �� الدراسة الميدانية

 .جراء مقابلة مباشرة مع رئيس مص�حة الموارد البشر�ة�، و سئلةمن الأ 

 . و�� كما ي��:وشملت هذه الأسئلة موضوع الدراسة دون غ�� ذلك

 : ما �� المصادر ال�ي �عتمد عل��ا مؤسستكم �� ا�حصول ع�� الموارد البشر�ة؟1س

 غيل ا�حلية وذلك كما ي��:�� أغلب ا�حالات تحصل المؤسسة ع�� العامل�ن عن طر�ق الو�الة الوطنية للتش: 1ج

الاتصال بالو�الة الوطنية للتشغيل ا�حليّة، من أجل البحث عن المر�ح�ن الم�جل�ن بالو�الة والذيم تتوفر  -

 ف��م الشروط المطلو�ة للوظيفة الشاغرة.

يوما  21ثمّ تقوم المؤسسة بإعلام هذه الو�الة عن المناصب ال�ي تحتاج إ�� شغلها و�� ف��ة محددة لا تتجاوز  -

روط المطلو�ة.
ّ

 تقوم الو�الة ب��و�د المؤسسة بقوائم الم���ح�ن الذين تتوفر ف��م الش
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 �عدها تقوم المؤسسة بإجراء مقابلة معهم واختيار الأفراد المناسب�ن للوظائف الشاغرة. -

 : ع�� أيّ أساس يتمّ اختيار العامل�ن المناسب�ن �� مؤسستكم؟2س

 عامل�ن المناسب�ن ع�� أساس الشهادة وا�خ��ة، الكفاءة.تقوم المؤسسة باختيار ال: 2ج

 : كيف يتمّ �عي�ن العامل�ن ا�جدد؟3س

�عد القيام �عملية اختيار العامل�ن للوظيفة المطلو�ة نقوم باختبارهم أي إجراء لهم اختبار كتا�ي واختبار تق�ي : 3ج

د من أّ��م ب
ّ

�حّة جيّدة، و�ذا �انوا قادر�ن ع�� أداء مهام �� مجال تخصصهم ثم عرضهم ع�� الطبيب من أجل التأك

خاذ قرار التعي�ن الّ��ائي من طرف رئيس مص�حة الموارد 
ّ
الوظيفة و�ظهار الا��جام مع عملھ وأدائھ ا�جيد يتمّ ات

لة �� إصدار عقد عمل، وكذا القيام بإعداد ملف للعامل يحتوي ع�� بيانات 
ّ
البشر�ة وقيامھ بإجراءات المتمث

 �خصيّة.

 : هل يخضع العاملون لعملية التدر�ب �� مؤسستكم؟4س

أكيد يخضع العاملون للتدر�ب �� مؤسستنا، حيث أنّ عند التحاق العامل بالمؤسسة لأوّل مرّة �عمل المؤسسة : 4ج

 ع�� تدر�بھ ع�� طر�قة ممارستھ لعملھ، فمثلا: من خلال تدر�بھ ع�� كيفية استخدامھ للآلات، أمّا العمال الموجودين

 أصلا �� المؤسسة تقوم بتدر���م ع�� كيفية استخدام الآلات ا�جديدة.

 الف��ات التجر�بية للموظف�ن ا�جدد:

 أشهر. 6الإطارات  -

 أشهر. 4المتحكم�ن  -

 شهر. 2المنفذين  -

 : هل لديكم نظام لتقييم أداء العامل�ن �� مؤسستكم؟5س

لتقييم أداء عمّالها، و�� مؤسستنا لدينا نظام لتقييم  إنّ �لّ مؤسسة مهما �ان �شاطها وحجمها ف�ي لد��ا نظام: 5ج

 أداء العامل�ن والذي �ساعدنا �� معرفة نقاط القوّة والضّعف لدى العامل�ن.
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 : كيف يتمّ تحديد أجر المنصب �� مؤسستكم؟6س

قة بالوظيفة، فمثلا عامل �� الإدارة أجره يختلف : 6ج
ّ
 عن عامل تنفيذي.يتمّ تحديد أجر المنصب حسب المهام المتعل

 : إذا أدّى أحد العامل�ن عملھ �ش�ل جيّد، ما هو تقديرك لھ؟7س

�جيع للعامل الذي يبذل جهدا : 7ج
ّ
�� حالة قيام العامل�ن بأداء جيّد فإنّ المسؤول�ن يقومون بتقدير الشكر والت

 كب��ا مقارنة بالعامل�ن الآخر�ن، وهذا ما يؤدّي �شعوره بالفخر والاع��از.

ف�ن؟ : ما8س
ّ
 �� الأسباب ال�ي تجعل مؤسستكم تحتاج إ�� موظ

 ، الاستقالة، الطرد، التّحو�ل.الوفاةالتقاعد، : 8ج

وظيف �� مؤسستكم؟9س
ّ
 : كيف يتمّ تحديد احتياجات الت

 يتمّ تحديد احتياجات التّوظيف عن طر�ق ملاحظة أو وجود نقص العمال �� الهي�ل التنظي�ي.: 9ج

وظيف �� مؤسستكم؟: كيف تتمّ عملية ال10س
ّ
 ت

 سنوات. 5عند القيام �عملية الإحصاء للمناصب الشاغرة نقوم بالتخطيط للتوظيف ع�� المدى المتوسط : 10ج

 التوظيف؟ال�ي يمكن تواجھ عملية شا�ل الم: ما �� 11س

 ، اختلاط �� التّخصصات.ANEMالتخطيط للوقت، مشا�ل �� قائمة : 11ج

 � مؤسستكم؟: كيف تتمّ عملية التحف�� �12س

طراك عن طر�ق تقديم تحف��ات مالية مباشرة وغ�� مباشرة، وكذا ترقية اتتمّ عملية التّحف�� �� شركة سون: 12ج

 لية التّ�و�ن، السّفر، التّعليم.الموظف�ن والقيام �عم
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راسة الميدانية فمن خلال �ل الإجابات ال�ي تم التوصل عل��ا من خلال هذه المقابلة، تم الانتقال إ�� طر�قة الد

باستغلال المعارف النظر�ة حول أهم ممارسات إدارة الموارد البشر�ة ومحاولة استخدامها �� ا�جانب التطبيقي ع�� 

 مستوى المؤسسة. 

 طراك.االمطلب الثالث: ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� شركة سون

ع�� مستوى الشركة، وتمثلت  ة الموارد البشر�ة�� هذا المطلب تم التطرق إ�� أهم الممارسات الموجودة �� دائر 

 هذه الممارسات فيما ي��:

وظيف �� شركة سونأولا: 
ّ
 طراك:اعملية الت

إنّ عملية التّوظيف من العمليات الأساسية �� �لّ مؤسسة، فنجاح أي مؤسسة �عتمد بالدرجة الأو�� ع�� 

ل جاهدة ع�� نجاح عملية التّوظيف بإدماج انتقاء إنّ إدارة الموارد البشر�ة للمركب �عم نجاح عملية التوظيف.

 ة، وال�ي تتم �� مص�حة التوظيف.درات والكفاءات من القوى العاملأفضل الق

  مراحل عملية التوظيف �� شركة سوناطراك: -1

 1 تتم س��ورة عملية التّوظيف بالمؤسسة وفقا للمراحل التالية:

  المرحلة الأو��:

سة لهذه العملية، فالمؤسسة ت�جأ لها عند ا�حاجة وتحدد عن طر�ق المناصب يتمّ ف��ا تحديد حاجة المؤس

 الشاغرة ال�ي ت�ون نتيجة تمو�ل أو نقل، ترقية، تقاعد، موت و�صابة دائمة، استقالة أو طرد.

: بحيث يقوم ا�ختصّ �عملية التّوظيف للمركب المتن�ئ لمتطلبات المؤسسة من القوى تخطيط اليد العاملة -

 مع دراسة تحليلية للمناصب الشاغرة للهي�ل التنظي�ي ول�ل دائرة حسب خاصي��ا. العاملة

بالمركب مخطط التوظيف إ��  DRHالمؤسسة ترسل مص�حة التّوظيف المتا�عة لـ  �عد دراسة احتياجات

وارد البشر�ة ا�جزائر العاصمة (المدير�ة العامة) للمناقشة ودراسة ا�خطط والموافقة عليھ ثمّ �عاد إ�� إدارة الم

 مص�حة (التّوظيف) حيث تقوم بتحليل المنصب بتحديد المنصب الشاغر.

 

                                                           
 )2024 /03 /10إ��  02 /18ر�ة خلال ف��ة ال��بص (معلومات مقدمة من طرف مص�حة الموارد البش -1
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ي�ون فيھ تحديد م�ان المنصب وموقعھ وأهميتھ �� المؤسسة والسلم الهرمي  �عر�ف المنصب ووصفھ: -

 بالإضافة إ�� تحديد التّأهيل والتّ�و�ن الذي يطلبھ ولھ شكلان أحدهما يمثل: 

اسة عملية منظمة وشاملة تحدد طبيعة المنصب وتحدد جميع المعلومات المتعلقة بھ أي در  تحليل المنصب: -

 من جميع ا�جوانب الاقتصادية، الفنية، النفسية... إ�خ

: وذلك بتحديد الكفاءة المطلو�ة مع الشهادة والمستوى العل�ي المناسب تحديد مواصفات صاحب المنصب -

ب يتما�ىى مع بيئة المؤسسة وتنظيمها وأهدافها الاس��اتيجية، للمنصب، السن، ا�جنس، فتحليل وتوصيف المنص

ومن خلال المقابلات ال�ي أجر�ناها مع �عض المس��ين والإطارات فأغل��م يتوافق منص��م مع كفاءا��م ومستواهم 

قاء طراك �عمل ع�� وضع الفرد �� الم�ان المناسب وعملية الانتاوشهاد��م العلمية هذا يدلّ ع�� أنّ شركة سون

 العلمية.

 المرحلة الثانية:

 تقت�ىي هذه العملية ع�� البحث عن القوى البشر�ة العاملة وذلك عن طر�ق:

: فمص�حة الموارد البشر�ة �عطي الأولو�ة لموظف��ا �� شغل المناصب للمصدر الداخ�� المصادر الداخلية -

 و��ون ذلك بـ: ال��قية، التحو�ل.

� المصدر ا�خار�� �� حالة عدم توفر عمال لهم الكفاءة المطلو�ة لشغل : ت�جأ المؤسسة إ�المصادر ا�خارجية -

 يتمّ �� هذه الو�الة ��جيل أسماء طال�ي العمل  ANEMالمناصب الشاغرة وذلك عن طر�ق الو�الة الوطنية للتشغيل 

روط المطلو�ة ومن 
ّ

هنا يقوم بحيث يمكن للمؤسسة ال�جوء إل��ا ل�حصول ع�� الأفراد الذين تتوفر ف��م الش

ثم  المسؤول عن التّوظيف بإرسال طلب يتضمن قائمة التخصصات المطلو�ة حسب المناصب الشاغرة والعدد اللازم.

ت�ون القائمة المرسلة من طرف و�الة حيث  تقوم و�الة التشغيل بإرسال الم���ح�ن ف��م المواصفات المطلو�ة.

ية أو غ�� مؤهل�ن للمنصب الشاغر أو شهادا��م لا تتوافق التشغيل إ�� المؤسسة تحتوي ع�� م���ح�ن بأعداد إضاف

مع المناصب المق��حة فتقوم مص�حة التوظيف بدراسة هذه القائمة أو استدعا��م للمؤسسة ومراجعة �ل الملفات 

 واستبعاد �ل الم���ح�ن غ�� الأكفاء للمنصب.
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بات التوظيف الموضوعية من قبل الأفراد تقوم باختيار موظف��ا حسب متطل السابق�� �انت المؤسسة : ملاحظة

�سبة كب��ة من موظف��ا التحقوا بمناصب شغلهم  .ANEMأمّا الآن ف�ي �عتمد ع�� الو�الة الوطنية للتشغيل  ،عندها

 عن طر�ق هذه الو�الة التا�عة لأرز�و.

 المرحلة الثالثة: 

 المعني�ن لإجراء مسابقة عامة تضم مراحل: �تمّ �� هذه المرحلة استدعاء الأفراد، و مرحلة الانتقاء والتعي�ن

: عبارة عن أسئلة تتضمن معلومات �خصية خاصة بالم���ح مثل: الاسم، اللقب، ا�جنس، الاستمارة -

 ا�حالة المدنية والشهادة.

 نوع�ن من الاختبارات: : يوجداتالاختبار  -

لقياس الذ�اء ودرجتھ : اختبارات الذ�اء وال�خصية تجري هذه الاختبارات تقنية اختبارات �سيكو  •

 بالنسبة للم���ح عن طر�ق صور هندسية ورسومات زخرفية ناقصة و�طلب من الم���ح إكمال و�يجاد

 ا�جزء الناقص.

 : ت�ون من قبل أخصائي�ن �� المنصب الشاغر.اختبارات كتابية أو شفهية •

لتّأقلم وكيفية التّعامل و�تمّ ف��ا أخذ فكرة عن الم���ح كطر�قة التحدث والتواصل وسرعة ا :المقابلة -

ح أك�� وع�� ميولھ واندفاعاتھ نحو الشغل.
ّ

 وا�خطاب، أي التّعرف ع�� �خصية الم���

يتمّ �عدها ت�حيح الاختبارات واختيار الأفراد الأوائل وذلك بال��تيب حسب أك�� عدد نقاط المتحصل عل��ا 

يب المؤسسة ا�ختص وذلك للتعرف ع�� العامل يخضع الم���ح لفحص ط�ي بإجراء تحاليل من طرف طب ثم �لّ فرد.

 إذا �ان قادرا �حيا ع�� العمل المو�ل إليھ.

ثمّ إعداد تقر�ر بھ قائمة الأسماء الم���ح�ن الذين تتوافق نتائجهم مع المناصب الشاغرة إ�� المدير�ة العامة 

للمؤسسة والذي يقوم باستدعاء  من أجل التقييم والنتائج و�عطاء الموافقة عل��م ثمّ ترع إ�� فرع التّوظيف

الم���ح�ن الذين تمّ قبولهم وترسل القائمة إ�� ا�جزائر العاصمة للتّأكد من تطابق الم���ح مع المنصب المطلوب ثمّ 

 ع الموافقة مع قرار التّوظيف.جتر 
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 :)التجر�بيةالرا�عة (المرحلة 

يوضع تحت الملاحظة �� ف��ة تدر�بية قصد �عد استلام الموظف ا�جديد عملھ يمرّ ع�� مرحلة تجر�بية حيث 

التّأكد من مدى كفاءتھ وقدرتھ ع�� القيام بالعمل المو�ل إليھ، كما �سمح لھ بالتعرف ع�� ظروف العمل ومحيطھ. 

 ثمّ �عد ذلك يقوم بالتّوقيع ع�� عقد العمل.

ثبيت:مرحلة 
ّ
  الت

ھ يتمتّع ب�لّ المؤهلات العلمية �عد ��اية المدّة التجر�بية بنتيجة إيجابية يتمّ تثبيت الم
ّ
وظف ع�� أساس أن

 والعملية �عدها يصبح الموظف متمتّعا ب�ل ا�حقوق، بما �� ذلك تلك ال�ي �انت مجمدة �� الف��ة التجر�بية.

 ):2022-2020خلال الف��ة ( الشركةبعملية التوظيف تطور  -2

وظيف لسنة •
ّ
 : احصائيات من طرف الشركة2020 عملية الت

مهندس  -�حام -مخزن  -سكرت�� -تق�ي مي�اني�يالمناصب التالية:  2020ة التوظيف خلال سنة شملت عملي

. و�و�ح ا�جدول الموا�� احتياجات الشركة لهذه المناصب وعدد الم���ح�ن مهندس آ�� -إطار محاسبة -وقائي

 الم�جل�ن لدى و�الة التشغيل. 

 2020يات حول عملية التوظيف لسنة ): إحصائ1جدول رقم (

 ANEM  و�الة التشغيل طراكاشركة سون المنصب

 تق�ي مي�اني�ي

 سكرت��

 مخزن 

 �حام

 مهندس وقائي

 إطار محاسبة

 مهندس آ��

09 

04 

02 

08 

02 

02 

04 

89 

21 

71 

150 

20 

144 

20 

 515 31 ا�جموع

 2024المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا ع�� المعلومات المقدمة من طرف الشركة: 
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وظيف لسنة عملية ال •
ّ
 : احصائيات من طرف الشركة2022ت

 تق�ي -تق�ي الإنتاج -ق�ي كهر�ائيت -سكرت�� -تق�ي مي�اني�يالمناصب التالية:  2022شملت عملية التوظيف خلال سنة 

 . و�و�ح ا�جدول الموا�� احتياجات الشركة لهذه المناصب وعدد الم���ح�ن الم�جل�ن لدى و�الة التشغيل. ��الآ

 .2022): إحصائيات حول عملية التوظيف لسنة 2( جدول رقم

 ANEM  و�الة التشغيل شركة سونطراك المنصب

 ��سكرت

 تق�ي كهر�ائي

 تق�ي الإنتاج

 ��تق�ي الآ

 تق�ي مي�اني�ي

02 

02 

15 

03 

10 

08 

15 

133 

30 

43 

 229 32 ا�جموع

 ركةالمصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا ع�� المعلومات المقدمة من طرف الش

طراك ليست فقط عملية اختيار ا) نلاحظ أنّ عملية التوظيف �� شركة سون2) و(1من خلال ا�جدول (

ل جزءا أساسيا من اس��اتيجية الموارد البشر�ة للشركة و�ؤثر �ش�ل كب�� ع�� أدا��ا وتطوّرها.
ّ
 موظف�ن، بل �ش�

طراك �� عدّة جوانب حيو�ة اظيف �� شركة سونمن خلال الدراسة الميدانية ال�ي قمنا ��ا قمنا باستنتاج دور التو 

 :م��ا

�س�� قسم التّوظيف إ�� جذب المر�ح�ن ذوي المهارات وا�خ��ات المناسبة لضمان  حيث :جذب المواهب −

 وجود فر�ق قوي ومتنوّع.

، فالتّوظيف يلعب دور حاسم �� تحديد احتياجات الشركة من الكفاءات تحديد احتياجات الشركة −

 طلو�ة.والمهارات الم

يمكن لعمليات التوظيف أن �ساهم �� بناء و�عز�ز ثقافة الشركة من خلال  حيث تحس�ن ثقافة الشركة −

 لب موظف�ن يتناغمون مع قيم وروح الشركة.

من خلال اختيار الم���ح�ن الذين يتناسبون مع الوظائف �ش�ل جيّد، تحس�ن الأداء الفردي وا�جما��  −

 فاعل ا�جما��.يمكن �عز�ز الأداء الفردي والتّ 
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عملية التّوظيف الفعّالة �ساعد �� جذب موظف�ن مل��م�ن ويسهم  أن حيث ز�ادة الال��ام والاستمرار�ة −

 �� تحس�ن استمرار���م �� الشركة.

نوع −
ّ
يمكن لعمليات التّوظيف تحقيق تنوّع �� المهارات وا�خ��ات، مما �عزّز  حيث �عز�ز الابت�ار والت

 ع�� التّكيّف. الابت�ار وقدرة الشركة

 طراك:امص�حة المسار الم�ي �� شركة سونثانيا: 

�عد الان��اء من عملية التوظيف يدخل الفرد �� مرحلة المسار الم�ي حيث يبدأ �� بناء وتطو�ر مهاراتھ و�تقدّم 

م المستمر، وتطو�ر القدرات اللازمة للتقدم �
ّ
� مجالھ الم�ي، �� الوظيفة �شمل ذلك تحديد الأهداف المهنية، والتعل

ال��قية، الوقت. (يمكن أن يتضمّن المسار الم�ي �غي�� الوظائف أو الانتقال إ�� مستو�ات أع�� من المسؤولية مع مرور 

 التّحف��، التّحو�ل، العقو�ات).

�قية: -1
ّ
رفع مستوى الموظف داخل الهي�ل التّنظي�ي للشركة بناء ع�� أدائھ وخ��اتھ وتتضمّن  يقصد ��ا ال�

 دة �� الراتب وز�ادة �� المسؤولية.ز�ا

�شمل الم�افآت والمزايا المالية ال�ي يمكن أن يحصل عل��ا الموظف كمحفز لتحقيق  التحف��ات المالية: -2

 الأهداف ال�خصية والمؤسسيّة و�شمل ز�ادة �� الراتب.

حو�لات: -3
ّ
ن ت�ون هذه �� نقل الموظف�ن من م�ان إ�� آخر سواء داخل الشركة أو خارجها، يمكن أ الت

 التّحو�لات �سبب احتياجات عمل محددة، تطو�ر م�ي.

�� الإجراءات التّأديبية أو العواقب ال�ي يمكن تطبيقها ع�� الموظف�ن �� حالة خرق  العقو�ات: -4

للسّياسات الداخلية أو تصرفات غ�� مقبولة. والمسؤول عن منح هذه العقو�ات هو رئيس المص�حة ورئيس الدائرة 

 والمدير.
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 ال�ي أدت إ�� بلولغها.وأهم أسباب  يو�ح المسارات المهنية لموظفي الشركة) 5و() 4) و(3ول رقم (اوا�جد

 .2020): إحصائيات من طرف الشركة لسنة 3جدول رقم (

 السبب عدد الأ�خاص البيان

 إطارات 8 ال��قية

 المتحكم�ن 79

 ملأ المناصب الشاغرة

 �� الهي�ل التنظي�ي

 /////////////////////////////// �خص 87 ا�جموع

 التحف��ات

 المالية

 إطارات 294

 المتحكم�ن 271

 المنفذين 21

 تقدما للشركة

 لتقدير مجهودات

 العمال

 /////////////////////////////// �خص 586 ا�جموع

 التحو�لات

 (الانتقال)

 الإطارات 19

 المتحكم�ن 13

 �� الهي�ل التنظي�ي. �سبب ال��قية لملأ المناصب الشاغرة

 طلب التحو�ل من طرف الموظف �عود ذلك �حر�ة الموظف.

 /////////////////////////////// �خص 32 ا�جموع

 در: معلومات مقدمة من طرف الشركةالمص

 2022: إحصائيات من طرف الشركة لسنة )4جدول رقم (

 السبب عدد الأ�خاص البيان

 إطارات 38 ال��قية

 �نالمتحكم 35

 �� الهي�ل التنظي�ي ملأ المناصب الشاغرة

 /////////////////////////////////////// �خص 73 ا�جموع

 التحف��ات

 المالية

 إطارات 260

 المتحكم�ن 137

 المنفذين3

 العمال تقديرات مجهودات

 ////////////////////////////////////// �خص 400 ا�جموع

 التحو�لات

 

 الإطارات 7

 متحكم�ن 1

 ال��قية 

 طلب التحو�ل

 ////////////////////////////////////// �خص 8 ا�جموع

 ة اعتمادا ع�� المعلومات المقدمةالمصدر: من إعداد الطالب
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قاعد  ):5ا�جدول رقم (
ّ
 إحصائيات من طرف الشركة )2022-2020خلال الف��ة (الت

 البيان 2020 2021 2022 السبب

 التّقاعد أ�خاص 3 أ�خاص 8 أ�خاص 7 سنة 60بلوغ 

 المصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا ع�� المعلومات المقدمة

) نلاحظ أنّ مص�حة المسار الم�ي لها دور هامّ �� إدارة الموارد البشر�ة، �ش�ل 5) و(4) و(3من خلال ا�جدول (

ف��ا ويسهم �� خلق 
ّ
ركة مع موظ

ّ
ع ع�� التّطو�ر المستمر و�عز�ز الرّضا عامّ، المسار الم�ي �عزّز تفاعل الش

ّ
بنية عمل �ش

 والأداء الفعّال. 

 طراك: االعقو�ات �� شركة سونثالثا: 

ما يمكن أن ت�ون  عموما العقو�ات نادرا ما ت�ون جزءا
ّ
من المسار الم�ي بمع�ى الارتقاء أو التّقدم �� الوظيفة، إن

ات الشركة، وقد يؤثر ذلك سلبا ع�� المسار الم�ي إذا لم يتمّ العقو�ات نتيجة لسلوك غ�� ملائم أو مخالفة لسياس

 التّعامل مع القضيّة �ش�ل فعّال.

ف��ا �سبب الس طراكاتمارس شركة سون
ّ
�اعات ب�وك غ�� الملائملعقو�ات لموظ

ّ
 ن الموظف�ن والرّؤساء.، والن
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 طراك:اقو�ات �� شركة سوننموذج الع

 العقو�ات من الدرجة الأو��: )1

 الإنذار الشف�ي. -

 الإنذار الكتا�ي. -

 العقو�ات من الدرجة الثانية: )2

 التّو�يخ. -

 أيام. 3يوم إ��  1الإيقاف عن العمل من  -

 العقو�ات من الدرجة الثالثة: )3

 أيام. 8أيام إ��  4الإيقاف عن العمل من  -

 وظف.أو رتبة الم الدرجة التن�يل من -

سر�ح. -
ّ
 الت

 

 ومن خلال الدراسة ال�ي قمنا ��ا استنتجنا الدّور الهامّ الذي يلعبھ المسار الم�ي وهو �الآ�ي:

بفرص الصعود الوظيفي وا�حصول ع�� م�افآت مما  يرتبط المسار الم�ي ذلك أن تقديم م�افآت وترقيات -

 ��جّع ع�� الأداء المتمّ��.

ركة �ع حيث رفع مستوى الرّضا الوظيفي -
ّ

ف�ن عن وظائفهم والش
ّ
مل المسار الم�ي كمحفّز لز�ادة رضا الموظ

 �ش�ل عام.

�ساعد �� تحديد الأهداف المهنيّة للموظف�ن مما �ساهم �� تحف��هم وتوجيھ جهودهم نحو تحقيق تلك  -

 الأهداف.

 ��جّع العامل�ن ع�� بذل قصار جهدهم للاستفادة من خ��ا��م وقدرا��م. -

 اء الفرد من خلال تحديد ا�جالات ال�ي يحتاج الموظف لتطو�رها.�ساهم �� تحس�ن أد -
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كو�ن �� شركة سونرا�عا: 
ّ
 طراك:اعملية الت

�عت�� التّ�و�ن عنصر أسا�ىي �� بناء بيئة عمل ��جع ع�� التّعلم المستمر وتطو�ر المهارات و�عز�ز نجاح 

دة ع�� نجاح عملية التّ�و�ن بتطو�ر أفضل القوى الشركة وتحس�ن أدا��ا. فإدارة الموارد البشر�ة للمعمل �عمل جاه

 العاملة وتدر���ا، وتمرّ عملية التّ�و�ن �عدّة مراحل و�� �الآ�ي:

يتمّ ف��ا تحديد الاحتياجات وذلك عن طر�ق إرسال رسائل ع�� الإيميل ل�لّ رؤساء المصا�ح والدّوائر  المرحلة الأو��:

 من أجل تحديد احتياجات موظف��م.

بات ترسل رسالة لمص�حة التّ�و�ن بإرسال مخطط التّ�و�ن إ�� �عد تحدو 
ّ
يد الاحتياجات والنّقائص والمتطل

ا�جزائر العاصمة (المدير�ة العامة) للمناقشة والموافقة عليھ أو إنقاص �عض الم���ح�ن ثمّ �عاد إ�� مص�حة التّ�و�ن 

 لتأكيد الأمر.

 لك��ونية.��جيل الموظف�ن �� المنصة الإ المرحلة الثانية:

 IAPو SMAملاحظة: تضمّ المنصة الإلك��ونية 

SMA Sonatrach                                                      Mnagement Academy 

IAP                                                                  ّمراكز أي م�ان التّ�و�ن 4تضم 

 ) حا�ىي مسعود4) سكيكدة         3     ) بومرداس2أرز�و     

ركة بإرسالهم إ�� التعليم وتطو�ر مهارا��م.
ّ

ح�ن للتّ�و�ن تقوم الش
ّ

 �عد تأكيد الم���

 �عد ان��اء ف��ة التّ�و�ن تقوم تلك المراكز بإرسال ما ي��: الفاتورة (الأ�ل، النوم، الإقامة). المرحلة الثالثة:

 �� التّ�و�نورقة ا�حضور والغياب للمشارك�ن 

 ملاحظة: ف��ة التكو�ن تكون:

 شهر. 24المهندس�ن 

 شهر. 12تق�ي سامي 
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 المرحلة الرا�عة: مرحلة التقييم.

التقييم ("المباشر"): يقوم بھ المشارك �� التّ�و�ن حيث يقوم بتقييم عنوان أو برنامج التّ�و�ن مثال  −

 -1-تّ�و�ن) انظر الم�حق (الم�وّن، ا�جودة التعليمية، ا�جموعة المشاركة �� ال

التّقييم ("غ�� المباشر"): يقوم بھ �لّ رؤساء المصا�ح حيث هم من يقومون بتقييم أداء ذلك المشارك ��  −

 )2الت�و�ن �عد ملاحظة أدائھ طبعا (الم�حق 

ھ متمكن من ذلك العمل. يتمثمّ 
ّ
 منح المشارك �� التّ�و�ن شهادة تثبت أن

هادة حسب مملاحظة
ّ

 )SAM ،IAP": 4" و"3�ان أو مركز التّ�و�ن (الم�حق ": تمنح الش

 

 لسنة: طراكاعملية التّ�و�ن �� شركة سون ولقد شملت

 502المتحكم�ن  - 4لمنفذين ا - 306 الإطارات�خص، و�� موزعة كما ي��:  812، ما يقارب 2017 

 510المتحكم�ن  - 13لمنفذين ا - 378 الإطارات�خصا، و�� موزعة كما ي��:  900، ما يقارب 2018

 496المتحكم�ن  - 18لمنفذين ا - 316 الإطارات�خصا، و�� موزعة كما ي��:  830، ما يقارب 2019

 طراك �عملية التّ�و�ن �سبب جائحة �ورونا.الم تقم شركة سون :2020سنة أما 

�ر موظف��ا طراك لها دور هامّ �� تطو امن خلال هذه الإحصائيات نلاحظ أن عملية التّ�و�ن �� شركة سونف

 وز�ادة أدا��م.

 من خلال الدّراسة الميدانية ال�ي قمنا ��ا استنتجنا دور التّ�و�ن �� عدّة جوانب مهمة من بي��ا:

ف�ن لتطو�ر مهارا��م واكتساب خ��ات جديدة،  :تطو�ر المهارات وا�خ��ات -
ّ
يقدّم التّ�و�ن الفرصة للموظ

 مما �ساهم �� تحس�ن أدا��م �� الوظائف.

التّ�و�ن �� �عز�ز فعالية العمل وز�ادة إنتاجية الموظف�ن من  ةساهمم أي الفعالية والإنتاجية�عز�ز  -

م أساليب وتقنيات جديدة.
ّ
 خلال �عل
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�شعر الموظفون بالتقدير عندما توفر الشركة فرصا للتطو�ر  حيث �عز�ز رضا الموظف�ن والولاء -

 ال�خ�ىي والم�ي ممّا �عزز رضاهم وولاءهم للشركة.

يمكن للتّ�و�ن تحس�ن مستوى الكفاءة والاح��افية، مما يقلل من حدوث فقليل الأخطاء والتّ�اليف ت -

 الأخطاء و�قلل من التّ�اليف المرتبطة ��ا.

تحس�ن قدرات الفر�ق �سهم التّ�و�ن �� �عز�ز قدرات الفرق من خلال توحيد المعرفة وتحس�ن تناغم  -

 العمل.

ل��امج التّ�و�ن أن �سهم �� تزو�د الموظف�ن بالمعرفة والمهارات اللازمة  مواكبة التقنيات والابت�ار يمكن -

 للتّكيف مع التّقنيات ا�جديدة والابت�ارات �� مجال عملهم.

 أداء العامل�ن:خامسا: 

 : �� شركة سوناطراك ��من ب�ن المؤشرات ال�ي تز�د من رفع الأداء 

 ).%6رفع الأجور بنسبة مئو�ة ( )1

 اف.رفع الأجور بالأصن )2

 التّحف�� بال��قية. )3

 التحف�� بالتّناوب. )4
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 )01الوثيقة رقم (

 

 

 

 

1.  
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 )02لوثيقة رقم (ا

 

 

 

 

 

 

 )%6الأجور بنسبة مئو�ة: ( .2

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  
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ر هو الأجر القاعدي ويساوي ا�حالة الأو�� -
ّ

هري قبل التّحف�� وأهمّ مؤش
ّ

 .155812,19: تتضمن الأجر الش

ر هو الأ لثانيةا�حالة ا -
ّ

هري �عد التّحف�� وأهمّ مؤش
ّ

 165160,92ر القاعدي ويساوي ج: تتضمّن الأجر الش

من الأجر القاعدي الأوّل ومضافة إ�� الأجر القاعدي نفسھ، وهو التّحف�� بنسبة مئو�ة  %6وهذا �سبب إضافة 

 معيّنة فردية (رفع الأجر الفردي).

 رتفاع الأجر القاعدي.: �عت�� هذا التّحف�� مباشر أي املاحظة

 )03الوثيقة رقم (
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 )04الوثيقة رقم (
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 17   فنصلا ��ا                        16   فنصلا رفع الأجور بالأصناف: إحصائيات من .3

ر و  -
ّ

هري قبل التّحف�� وأهمّ مؤش
ّ

 جد 84977,14هو الأر القاعدي ويساوي ا�حالة الأو��: تتضمّن الأجر الش

ر هوا�حالة الثانية: ت -
ّ

 جد 86683,43الأجر القاعدي ويساوي  تضمّن الأجر الشهري �عد التّحف�� وأهمّ مؤش

 ، ويعت�� تحف��ا مباشرا.17إ�� الصنف  16وهذا �سبب الانتقال من الصنف 

 )05الوثيقة رقم (
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 )06(الوثيقة رقم 
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4.  
ّ
م إ�� سل

ّ
 م ع�� سبيل المثال التّحف�� بال��قية: يتضمّن انتقال عامل من سل

م 
ّ
م                                    21من السل

ّ
 22إ�� السل

 : تق�ي متعدد.21سلم 

 : رئيس فر�ق.22سلم 

 ويعت�� تحف�� مباشر.

 )07(الوثيقة رقم 
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 )08(الوثيقة رقم 

 

 

 

 

 

 



 طراك أرز�و وهراناالدراسة الميدانية لشركة سونالفصل الثا�ي: 

69 
 

 )09(الوثيقة رقم 
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ناوب .5
ّ
حف�� بالت

ّ
ر الوحيد الذي �عت�� تحف�� غ�� مباشر لأنّ لھ أثر الأجر : �عت�� التّحف�� بالتّناوب المؤ الت

ّ
ش

الصا�� فقط وليس ع�� الأجر القاعدي وذلك بحساب الأجر القاعدي للعامل الذي أدّى المناو�ة من السلم 

م  25إ�� السلم  23
ّ
 و�� �التا��:  25بأخذ �لّ الامتيازات التّا�عة لسل

PRS منحة المسؤولية 

NUIS  منحة الضرر 

IFA .(��بالكيلوم) منحة النّقل 

م المسؤولية المتّخذة.
ّ
م: هو سل

ّ
 السل

 .23ملاحظة: كشف الراتب ثابت لسلم 

م 
ّ
أشهر أو سنة)  6تمنح شهر�ا بأثر رج�� ( 23وسلم  25أمّا الإضافة ف�ي متعلقة بالفرق ب�ن الأجر القاعدي لسل

 بالاعتماد ع�� رأي المقرر.

 الملاحظة:

 ارتفاع �� الأجر القاعدي                               التحف�� المباشر

 الثبات �� الأجر القاعدي والتغّ�� �� الأجر الصا��.                                 التحف�� غ�� المباشر   

 

 الاستنتاج: 

 
ّ
ما ارتفع الأجر ارتفع أداء العامل و�التّا�� ضمان س��ورة العمل وتحقيق أهدا ھ�ستنتج أن

ّ
ف الشركة، وز�ادة �ل

 إنتاجي��ا.
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 خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل تمّ التعرف ع�� الشركة محل الدراسة بفضل الوثائق والمعطيات ال�ي تم ا�حصول عل��ا من 

 خلال المقابلة ال�ي أر�ت مع مسؤول (رئيس) مص�حة الموارد البشر�ة.

دارة الموارد البشر�ة، وتحليل هذه المعطيات من أجل حيث تمّ عرض مجموعة من المعطيات ا�خاصة بممارسات إ

 الوصول إ�� مجموعة من النتائج ال�ي �ساعد ع�� معرفة �حة فرضيات الدراسة من عدمها.
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 خاتمة:

ال�ي تمك��ا من تحس�ن إنّ إدارة الموارد البشر�ة تمارس العديد من الأ�شطة والمهام ذات الطبيعة ا�ختلفة 

أداء العامل�ن، فقد بدأت المنظمات �� الآونة الأخ��ة تنظر لممارسات إدارة الموارد البشر�ة ع�� أ��ا الوسيلة المباشرة 

 لتحقيق أهدافها، حيث تحتل هذه الممارسات دورا مهما �� تحقيق نجاح المنظمة وتوف�� المزايا التنافسية.

ة هو معرفة إذا �ان الاستعمال السليم �ختلف ممارسات إدارة الموارد البشر�ة وتمثل الهدف من هذه الدراس

 لھ دور �� تحس�ن أداء العامل�ن والمنظمة �ش�ل عام.

 -أرز�و–طراك او�عد تحليلنا لدور ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� ا�جانب النظري وتحليلنا لھ �� شركة سون

 ق��حات.تمكنا من ا�خروج ببعض النتائج والم

 �عد تحليلنا لدور ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� ا�جانب النظري تمكنا من ا�خروج بالنتائج التالية:

�ح أنّ المورد البشري داخل المنظمة �ش�ل عنصرا حيو�ا فعالا، حيث بدونھ لا يمكن للمنظمة من أداء 
ّ
ات

ما إ�� تحقيق عدّة أهداف منظمة �الم��ة التنافسية، مهامها وتحقيق أهدافها، فإدارة الموارد البشر�ة �س�� دائ

وأهداف عامّة �البقاء والنّمو وأهداف خاصة �الاحتفاظ بالموارد البشر�ة، وتقوم إدارة الموارد البشر�ة بمجموعة من 

عامل�ن، الوظائف (�ا�حصول ع�� الموارد البشر�ة وتنمي��ا وا�حفاظ عل��ا) وال�ي �ساهم من خلالها �� تحس�ن أداء ال

و�التا�� فإدارة الموارد البشر�ة لها دور فعال �� نجاح الموظف�ن �� أداء مهامهم المنسو�ة لهم �ون �ل ترك��ها �شمل 

ا�جوانب ال�ي عن طر�قها ي�ون تحس�ن الأداء للعامل�ن واكتسا��م لمهارات جديدة عن طر�ق التأهيل المستمر، 

ما �ان هناك تقييم مب�ي ع�� أسس و�تّ�ح لنا أنّ تقييم الأداء يلعب دور أس
ّ
ا�ىي �� تحس�ن أداء العامل�ن، إذ أنّ �ل

علمية �ان أك�� أهمية، كما يمكن القول أن تخطيط المسار الوظيفي للعامل�ن يجعلهم أك�� فهما للعمل وظروفھ، 

 المعنو�ة و�التا�� تحس�ن أدائھ. و�عطي للعامل شعور بالانتماء، مما يرفع من روحھ
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 ة الرئيسيةة ع�� الفرضيالإجاب

مساهمة  -تحديد احتياجات التوظيف بالمؤسسة�شمل الإجابة عن الفرضية الرئيسية جوانب مهمة و��: 

 مساهمة عملية التحف�� -عملية التّ�و�ن

إنّ تحديد احتياجات التوظيف بالمؤسسة تتجسد �� نقص العمال بالهي�ل التنظي�ي وذلك �� حالات الوفاة، 

ستقالة، الانتقال، أو الطرد، ولإحصاء المناصب الشاغرة �عمل فرع التوظيف بالتنسيق مع مص�حة التقاعد، الا 

سنوات لتحديد هذه المؤشرات سابقة الذكر (الوفاة،  5المسار الم�ي ح�ى يتمّ وضع مخطط ع�� المدى المتوسط 

عية وذلك بتطبيق واح��ام القانون التقاعد، الاستقالة، الانتقال أو الطرد) وت�ون عملية التوظيف ناجحة وموضو 

تقنية والمقابلة  من خلال الاستعانة بوسائل الانتقاء الناجحة �الاختبار الم�ي والاختبارات البسي�و 11 /90المؤرخ �� 

لتصفية الم���ح�ن ووضع الفرد المناسب للمنصب المناسب لھ و�را�� فيھ السّلوك والانضباط واح��ام التعليمات 

 اخ�� للمؤسسة أين يتمّ تقييمھ و�عدها تثبيتھ.للقانون الد

عملية التّ�و�ن �ساهم �� رفع وتحس�ن ف طراك.االتّ�و�ن �ساهم إيجابا �� تحس�ن أداء العامل�ن �� شركة سون

أداء العامل�ن داخل مصفاة الب��ول، ع�� أن ترك�� واهتمام الشركة ع�� الت�و�ن �عدّ استثمارا حقيقيا لتطو�ر 

طراك ات العامل�ن واكتساب مهارات لتطبيقها �� مخال أعمالهم خاصة التقنية، ونلاحظ أنّ شركة سونمواهب وقدرا

�عطي أهمية كب��ة للت�و�ن الذي ي�ون �� المراكز التا�عة للمؤسسة الأم أمّا الت�و�ن �� ا�خارج فيقتصر ع�� الإطارات 

 السامية فقط وهذا راجع إ�� الت�لفة الكب��ة.

طراك من خلال توف�� بيئة عمل إيجابية اإيجابا �� تحس�ن أداء العامل�ن �� شركة سون التحف�� �ساهم

ومحفزة، وتقديم م�افآت ومزايا مثل ا�حوافز المالية وال��قيات المستندة إ�� الأداء، وتوف�� فرص التدر�ب والتطو�ر 

�� بناء روح الفر�ق و�عز�ز التعاون ب�ن المستمر و��جيع الابت�ار والإبداع �� العمل، كما يمكن أن �ساهم التحف�� 

 إ�� تحس�ن الأداء العام للشركة. العامل�ن ممّا يؤدي
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 نتائج الدراسة:

إنّ أهمّ نتيجة تمّ التّوصل إل��ا من خلال الدراسة الميدانية أن ممارسات إدارة الموارد البشر�ة لها دور  −

 طراك.ا�� تحس�ن أداء العامل�ن �شركة سون

 ة الميدانية أنّ ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �ساهم �� رفع وتحس�ن أداء العامل�ن.أثبتت الدراس −

 الشركة �عتمد ع�� الو�الة الوطنية للتشغيل �أحد الوسائل لاستقطاب العامل�ن. −

العمل الذي يقوم بھ العامل�ن بالشركة يتناسب مع قدرا��م، ومؤهلا��م العلمية، وهذا راجع إ��  −

 سب.الاختيار المنا

 طراك �� تقييم أداء عمّالها وا�حة وعادلة بالنسبة لهم.االطر�قة المتبعة من طرف شركة سون −

 الأجر الذي يتحصل عليھ العامل�ن يتناسب مع قدرا��م ومؤهلا��م و�ل�ي حاجيا��م المعيشية. −

 .لا يوجد تحّ�� من طرف الشركة �� تقديمها ل�حوافز −

 الاق��احات:

ل إل��ا من خلال الدراسة الميدانية نق��ح جملة من التوصيات ال�ي يمكن للمؤسسة بناء ع�� النتائج المتوص

 الاستفادة م��ا �� المستقبل:

 تطو�ر الإس��اتيجيات أك�� �جذب المواهب والاحتفاظ ��ا. -

 توف�� بيئة عمل �حية وآمنة لضمان سلامة و�حة الموظف�ن �� م�ان العمل. -

 و�ر نظام الم�افآت ونظام تقييم الأداء.استخدام الإس��اتيجيات ا�حديثة لتط -

 الاهتمام أك�� �عملية الت�و�ن وذلك من أجل ز�ادة أدا��م وا�حصول ع�� إنتاجية جيدة وتحقيق أهدافها. -

منح الثقة، و�عطاء الفرصة للموظف�ن، من أجل إظهار إبداعا��م وذلك من خلال إتباع الأسلوب الديمقراطي  -

 ض الصلاحيات لهم، الأمر الذي �شعرهم بم�ان��م و�ثقة الإدارة ف��م، وكذا ثق��م (التشاوري) �� الإدارة لتفو�
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بأنفسهم، ومضاعفة �شاطهم �ي يبدوا أهلا لتحمل المز�د من الواجبات، الأمر الذي يتأمل أن يؤثر إيجابيا ع�� 

 أدا��م الوظيفي.

 آفاق الدراسة:

 ات أخرى.إجراء المز�د من الدراسات المشا��ة ا�حالية بمؤسس -

 دور ممارسات إدارة الموارد البشر�ة �� تحقيق العدالة. -

 دور إدارة الموارد البشر�ة ا�حديثة �� تحس�ن أداء العامل�ن. -
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